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Samenvatting 
 
Voor het afstudeeronderzoek van de opleiding Bedrijfswetenschappen BICT, is aansluiting 
gezocht op vraagstellingen in de IS-outsourcingliteratuur over risk management.  
 
De probleemstelling van het afstudeeronderzoek is:  
Het doel van het onderzoek is het doen van aanbevelingen ter verbetering van het risk 
management van selectieve IS-outsourcingprojecten bij een overheidsorganiatie, door een 
beoordeling te geven van het, bij 'Stadsdeel Zuidoost' in de gemeente Amsterdam, uitgevoerde 
risk management bij selectieve IS-outsourcingprojecten. 
 
De hieruit afgeleide centrale vragen zijn: 
1. Wat zijn relevante aandachtspunten voor het beschrijven, analyseren en beoordelen van risk 
management in selectieve IS-outsourcingprojecten bij een overheidsorganisatie? 
2. Hoe ziet de situatie bij 'Stadsdeel Zuidoost' in de gemeente Amsterdam op het vlak van risk 
management van het 'SLA Beheer Outsourcing Contract' eruit in het licht van de gevonden 
aandachtspunten?  
 
Voor het beantwoorden van de eerste centrale vraag is een literatuurstudie gehouden. Het doel 
hiervan was het ontwikkelen van referentiemodel voor het praktijkonderzoek, door in de 
wetenschappelijke literatuur na te gaan wat relevante aandachtspunten zijn voor het 
beschrijven, analyseren en beoordelen van risk management in selectieve IS-
outsourcingprojecten bij een overheidsorganisatie. Uit deze literatuurstudie is onder meer 
gebleken dat met selective sourcing de grootste kostenbesparingen wordt behaald en dat de 
hidden costs uit het contract een van de grootste IS-outsourcingrisico's vormen. Contracten 
dienen tot in detail te worden opgesteld wil men niet voor onverwachte hoge kosten komen te 
staan (Lacity et al., 1995). Een ander risico is een niet passende business-IT-alignment; deze is 
van belang om er zeker van te zijn dat IT op de juiste manier wordt aangewend voor het 
uitvoeren van de bedrijfsstrategie (D'Souza & Mukherjee, 2004, p. 25)". 
Volgens Aubert et al. zijn de risico's van selectieve IS-outsourcingprojecten, die risico's die 
mogelijk kunnen leiden tot undesirable outcomes. De bronnen van deze risico's zijn de 
transactie, de supplier en de client zelf. Risico's kunnen worden beheerst met actief risk 
management. Door de risk exposure van een project via een lijst met risicofactoren te bepalen, 
kan voor elke undesirable outcome met behulp van het risk management framework van Aubert 
et al. (2005, p. 9) een passende strategie worden bedacht. Hieruit blijkt dat het optreden van 
een outsourcingrisico grotendeels een keuze is. Daarnaast vereist succesvol IS-outsourcing 
betrokkenheid van zowel het senior- als het IT-management, selective outsourcing waarbij 
business-IT-alignment een belangrijke plaats inneemt, een solide contract met een compatibele 
vendor, en tot slot een relatie die gebaseerd is op vertrouwen. 
 
Uit de literatuurstudie zijn vervolgens de relevante aandachtspunten gehaald waarmee 
onderstaand referentiemodel is ontwikkeld voor het uitvoeren van het praktijkonderzoek: 
1. Voer een risk assessment uit door de risk factors te identificeren waarmee vervolgens de 
undesirable outcomes kunnen worden bepaald. 
2. Besteed maximaal 40% van het IT-budget uit en houd de rest in eigen beheer. 
3. Besteed aandacht aan de vendorselectie. Kies voor een of meerdere suppliers en sluit er 
specifieke, afzonderlijke contracten mee af. 
4. Maak onderscheid tussen de bronnen van risico: transactie, supplier en client. Het grootste 
risico vormt het contract. Zorg voor een solide en gedetailleerd contract door hier goed te 
over onderhandelen. Let hierbij op hidden costs, verborgen clausules en juridische zaken 
zoals information security, privacy, intellectual property, copyrights en trade secrets. 
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5. Zorg voor een goede business-IT-alignment om er zeker van te zijn dat IT op de juiste 
manier wordt aangewend voor het uitvoeren van de bedrijfsstrategie. 
6. Blijf actief risk management voeren door de risicoblootstelling van een Outsourcing Project 
continu in de gaten te houden. 
7. Zorg ervoor dat de nodige kennis over de uit te besteden IT-functie en 
contractonderhandelingen in-house aanwezig is. 
8. Zorg ervoor dat zowel het senior- als het IT-management betrokken is bij het IS-
outsourcingproject.  
9. Besteed aandacht aan de relatie zodat het vertrouwen toeneemt. 
10. Maak gebruik van risk management strategies om de level of risk exposure te verlagen dan 
wel te beheersen. 
11. Maak gebruik van instrumenten zoals (on)gestructureerde interviews, open of gesloten 
enquetes, vragenlijsten et cetera, om zowel het risk management als de risico's van IS-
outsourcingprojecten te kunnen waarnemen. 
 
Voor het beantwoorden van de tweede centrale vraag zijn in het praktijkonderzoek bij stadsdeel 
Zuidoost in Amsterdam, het sectorhoofd, de afdelingsmanager en de IT-manager een uur lang 
op locatie geïnterviewd aan de hand van een vragenlijst met zowel gesloten als open vragen. 
Vanwege het kleine aantal onderzoekseenheden, in casu het contract en drie participanten, en 
vanwege de beperkte tijd en middelen is er gekozen voor de enkelvoudige casestudy. Door het 
interview te combineren met bureauonderzoek (inhoudsanalyse van het contract) is de 
betrouwbaarheid van het onderzoek vergroot (triangulatie). En doordat de praktijksituatie als 
uitgangspunt voor het onderzoek is genomen is de interne validiteit hoog (de verzamelde 
gegevens zijn een goede weergave van de werkelijkheid). De externe geldigheid is echter laag 
omdat het een casestudy betreft die niet specifiek gericht is op inhoudelijke generalisatie.  
 
Op grond van de resultaten van het gehouden praktijkonderzoek ziet de situatie bij 'Stadsdeel 
Zuidoost' er op het vlak van risk management van het 'SLA Beheer Outsourcing Contract' in het 
licht van de gevonden aandachtspunten als volgt uit: 
Door aandacht te besteden aan de risk factors van IS-outsourcing zijn zeven van de acht 
undesirable outcomes (UO) geïdentificeerd en geinventariseerd waardoor sprake is van een 
'voldoende' risk assessment. Doordat er geen risk management strategies zijn gebruikt om het 
verlies dat is gekoppeld aan de UO te reduceren, is er op dit gebied geen actief risk 
management gevoerd. Wel is door gebruik te maken van een monitoring strategy, actief risk 
management gevoerd bij het reduceren van de verwachte kans van optreden van de UO. Het 
gebruik van een monitoring strategy, heeft niet alleen de verwachte kans van optreden van de 
UO gereduceerd maar heeft indirect tevens het verlies dat is gekoppeld aan de UO 
gereduceerd. 
 
Tot slot zijn op basis van bovenstaande conclusies de volgende aanbevelingen voor verder 
onderzoek gedaan: 
1. Hoe belangrijk is de niet geïdentificeerde UO unexpected transition and management costs 
voor het risk assessment van IS-outsourcingprojecten? Moet men altijd rekening houden met 
deze UO?  
2. Wat zal het effect zijn van het negeren van risk management strategies om het verlies dat is 
gekoppeld aan een UO te reduceren, op grotere en complexere IS-outsourcingprojecten? 
3. Welke andere mechanismen naast monitoring strategy kunnen nog meer succesvol worden 
ingezet om de kans van optreden van de UO te reduceren? Of zou een enkele strategie ook 
voldoen voor een groter en complexer project? 
4. Welke andere effectieve mechanismen komen nog meer in aanmerking voor het reduceren 
van zowel het verlies dat is gekoppeld aan een UO als de kans van optreden van een UO?  
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1 Inleiding 
 
1.1 Aanleiding voor dit afstudeeronderzoek 
 
Het afstudeertraject van de opleiding Bedrijfswetenschappen Bedrijfsprocessen en ICT, heeft 
als onderzoeksveld 'De wisselwerking tussen informatiesystemen en bedrijfsprocessen' met de 
thema's 'De beheersing van de verwerving van informatiesystemen' en 'Business Process 
Performance'.  
Voor dit afstudeeronderzoek is gekozen voor het eerste thema Information Systems 
Outsourcing, ofwel IS-outsourcing, met als onderzoeksgebied 'decision' en als 
onderzoeksonderwerp 'insource or outsource'.  
Als praktijkorganisatie is gekozen voor de eigen werkomgeving, 'stadsdeel Zuidoost' in de 
gemeente Amsterdam. Het voordeel hiervan is dat de ingangen naar informatiebronnen bekend 
en toegankelijk zijn en het verzamelen van (ontbrekende) informatie minder tijd kost.  
 
 
1.2 Aansluiting op een bestaande vraagstelling binnen de literatuur 
 
Volgens Lee et al., (2000, p.1) is Information Systems (IS) outsourcing "…, the process of 
turning over part or all of an organization's IS functions to external service provider(s), [and this] 
is done to acquire economic, technological, and strategic advantages". 
 
In het recente verleden echter, diende IS-outsourcing slechts als (laatste) redmiddel voor de in 
problemen verkerende en slecht gemanagede IT-afdeling, of om op kosteneffectieve wijze 
toegang tot gespecialiseerde computerkracht of systeemontwikkelaars te krijgen. Het was niet 
pas na 1989, het jaar waarin Eastman Kodak geschiedenis maakte door complete IS-functies 
van haar IT-infrastructuur te outsourcen, dat IS-outsourcing ook als strategiemiddel werd 
ingezet. Hoewel men niet zoals Kodak complete IS-functies outsourcete, zijn sindsdien 
wereldwijd, in zowel de private als de publieke sector, significante delen van IS-functies 
geoutsourcet (Lee et al., 2005).  
 
Outsourcing kan in zijn geheel, gedeeltelijk of helemaal niet plaatsvinden. De vraag wat wel en 
wat niet uit te besteden is verweven met de vraag hoeveel uit te besteden. Lacity en Hirschheim 
(1995) bijvoorbeeld, onderscheiden total outsourcing, total insourcing en selective sourcing. Het 
percentage dat van het IS-budget wordt besteed aan IS-outsourcing bepaalt in welke categorie 
men zit. Uit hun research blijkt dat met selective sourcing de meeste successen worden 
behaald. 
 
Door de enorme groei van IS-outsourcing rees ook de interesse van onderzoekers naar dit 
relatief nieuwe fenomeen. Vanuit het bedrijfsleven kwam ondermeer de vraag wat het succes 
dan wel het falen bepaalt van IS-outsourcing. Want, ofschoon een bedrijf door outsourcing meer 
flexibiliteit verkrijgt, hebben de outsourcingarrangementen ook gevolgen voor het 
organisatieklimaat en de werkrelaties. Het managen van outsourcingarrangementen vereist 
namelijk andere managementvaardigheden dan het managen van de interne diensten. Bedrijven 
dienen rekening te houden met de juridische aspecten, de noodzaak prestaties te monitoren en 
de impact die deze arrangementen hebben op de verhoudingen op de werkvloer (Slaughter & 
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Ang, 1996). Hoewel de outsourcingopties dus steeds complexer worden, blijft, blijkens de 
research, selective sourcing de favoriet (Lacity & Hirschheim, 1994; Lacity et al., 1995). 
Voor het afstudeeronderzoek heb ik mij aangesloten bij vraagstellingen over risk management 
bij IS-outsourcing zoals die van Aubert et al. (1999), Hongxun et al. (2006) en Barthélemy 
(2003). In het artikel van Aubert et al. stellen de auteurs dat het doel van risk management is 
gelegen in het verminderen van het niveau van risicoblootstelling van een gegeven project. Risk 
assessment en risk management dragen daarom in belangrijke mate toe aan het succes van 
een IS-outsourcingproject; het zijn succesfactoren. 
 
Het conceptueel model van Aubert et al. (2005) ziet er als volgt uit: 
 
 
Figuur 1.1: Conceptueel model. Door risk management wordt de kans op IS Outsourcing Success verhoogd (Aubert 
et al. 2005). 
 
 
1.3 Het onderzoeksmodel 
 
 
1.3.1 Het onderzoeksobject 
 
Het onderzoeksobject is het selectieve IS-outsourcingproject binnen de praktijkorganisatie 
'stadsdeel Zuidoost': outsourcing van het beheer van het Oracle-systeem. Selectief, omdat uit de 
praktijk is gebleken dat selective sourcing over het algemeen succesvoller is dan total 
outsourcing (Lacity & Hirschheim, 1994; Lacity et al., 1995).  
 
Daarnaast heeft het stadsdeel voor selective sourcing gekozen, daar het de eigen IT-afdeling 
ontbrak aan de benodigde kennis en expertise voor het beheren van dit nieuwe Oracle-systeem 
(zij is slechts bekend met het Unix-systeem). De gemeente Amsterdam is namelijk enkele jaren 
geleden van het Unix-systeem overgestapt naar het Oracle-systeem. Vanwege de uniformiteit 
en standaardisatie wilde zij dat alle stadsdelen, dus ook stadsdeel Zuidoost, mee overstapten. 
Om te onderzoeken hoe (succesvol) dit selectieve IS-outsourcingproject is verlopen, wordt het 
risk management van het SLA Beheer Outsourcing Contract van dit project beoordeeld.  
 
 
1.3.2 De onderzoeksoptiek 
 
De onderzoeksoptiek bestaat uit aandachtspunten van risk management. Deze optiek wordt 
verkregen door de theorieën over risk management en selective IS-outsourcing in het licht van 
theorie over risk te bestuderen (ingrediënten). Hieruit zijn de kernbegrippen 'aandachtspunten', 
'Selective IS Outsourcing' en 'risk management' te onderscheiden. De 'aandachtspunten' 
waarmee risk management volgens de literatuur zoal mee te maken heeft zijn bijvoorbeeld de 
hidden costs uit contracten (Lacity et al., 1995) en business-IT-alignment, ofwel een juiste 
aansluiting van IT op de bedrijfsstrategie (Luftman & Brier, 1999; D'Souza & Mukherjee, 2004).  
Risk 
management 
IS Outsourcing 
Success 
+
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Selective IS Outsourcing is zoals eerder betoogd, succesvoller dan total outsourcing. Maar wat 
bepaalt het succes van selective sourcing? Uit onderzoek blijkt dat dit succes kan worden 
verklaard met behulp van succesfactoren (e.g. Saunders et al., 1997), faalfactoren (e.g. Aubert 
et al., 1999) of risk management (e.g. Aubert et al., 1999, Saunders et al., 1997). Lee 
bijvoorbeeld (2001, p. 330) noemt als succesfactor het partnership. Een partnership is in wezen 
een soort contract waarvan de kwaliteit wordt bepaald door trust, business understanding, 
benefit and risk sharing, conflict en commitment.  
Aubert et al., (1999, p. 2) hebben op basis van de door hen gereviewde IS-literatuur de meest 
voorkomende ongewenste uitkomsten van IS-outsourcing aan risicofactoren (faalfactoren) 
gerelateerd. De risicofactoren uncertainty en technological discontinuity kunnen bijvoorbeeld 
leiden tot de ongewenste uitkomst costly contractual amendments.  
 
Risk management kan volgens Saunders et al. (1997, p. 75) plaatsvinden binnen het contract. 
Zowel economische als strategische outsourcingsuccessen kunnen worden behaald, zolang er 
maar sprake is van vastomlijnde contracten die schriftelijk zijn vastgelegd. Ook binnen 
partnerships zouden contracten schriftelijk, gespecificeerd moeten worden vastgelegd. Zo leiden 
volgens Ramanujan & Jane (2006) slecht georganiseerde juridische zaken zoals information 
security, privacy, intellectual property, copyrights en trade secrets tot compliance en juridische 
en financiële problemen. Contractonderhandelingen vormen op zichzelf dus kritieke activiteiten 
die de nodige zorg en aandacht verdienen van het management. 
 
 
Gevisualiseerd ziet het onderzoek er als volgt uit:  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 1.2. Het conceptueel onderzoeksmodel. (a) Bestudering van de theorie over Risk Management en Selective IS 
Outsourcing in het licht van de theorie over Risk levert (b) een aantal aandachtspunten op over Risk Management van selectieve IS-
outsourcingprojecten, die gebruikt kunnen worden om het Risk Management van het selectieve IS-outsourcingproject X bij Stadsdeel 
Zuidoost te beoordelen. (c) Een beschrijving, analyse en beoordeling van het resultaat van de evaluatie leidt tot (d) aanbevelingen 
voor de verbetering van het Risk Management van selectieve IS-outsourcingprojecten. 
 
 
Op grond van het bovenstaande luidt de probleemstelling van het afstudeerzoek als volgt: 
 
Het doel van het onderzoek is het doen van aanbevelingen ter verbetering van het risk 
management van selectieve IS-outsourcingprojecten bij een overheidsorganisatie, door een 
beoordeling te geven van het, bij 'Stadsdeel Zuidoost' in de gemeente Amsterdam, uitgevoerde 
risk management bij selectieve IS-outsourcingprojecten. 
Theorie Risk 
Management 
Theorie Risk 
Theorie selective IS-
outsourcing 
Aanbevelingen ter 
verbetering van het 
management van 
selective IS-
outsourcingprojecten 
Selectief IS-
outsourcingproject X 
Aandachtspunten Risk 
Management 
Beschrijving 
Analyse 
Beoordeling 
a) d) c) b) 
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De hieruit afgeleide centrale vragen zijn: 
 
1. Wat zijn relevante aandachtspunten voor het beschrijven, analyseren en beoordelen van risk 
management in selectieve IS-outsourcingprojecten bij een overheidsorganisatie? 
2. Hoe ziet de situatie bij 'Stadsdeel Zuidoost' in de gemeente Amsterdam op het vlak van risk 
management van het SLA Beheer Outsourcing Contract eruit in het licht van de gevonden 
aandachtspunten?  
 
Het onderzoek is onderverdeeld in een theoretisch en een empirisch gedeelte. In hoofdstuk 2, 
het theoretische gedeelte, wordt in een literatuurstudie naar aandachtspunten van risk 
management gezocht. Hiervoor is de eerste centrale vraag in deelvragen opgesplitst, op basis 
waarvan de zoekstrategie van de literatuurstudie vervolgens is bepaald. Uit de gevonden 
aandachtspunten is ter afsluiting van dit hoofdstuk een referentiemodel ontwikkeld.  
Ter voorbereiding op het praktijkonderzoek, het empirische gedeelte waarin de tweede centrale 
vraag wordt beantwoord, wordt in hoofdstuk 3 de onderzoeksaanpak behandeld. Hierin worden  
de onderzoeksstrategie, de operationalisering van de risk factors, de waarneming en 
dataverzameling alsook de vragenlijstconstructie besproken.  
In hoofdstuk 4 worden de onderzoeksresultaten van het praktijkonderzoek uiteengezet en in 
hoofdstuk 5 staan de conclusies, de aanbevelingen en de discussie. Ter afsluiting volgt nog een 
korte reflectie op het leerproces van dit afstudeeronderzoek. 
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2 De relevante aandachtspunten voor de evaluatie van 
 Risk Management 
 
 
In dit hoofdstuk wordt de eerste centrale vraag behandeld: "Wat zijn relevante aandachtspunten 
voor het beschrijven, analyseren en beoordelen van Risk Management in selectieve IS-
outsourcingprojecten bij een overheidsorganisatie". 
 
Om het beantwoorden van deze vraag te vergemakkelijken, wordt deze eerst opgesplitst in 
deelvragen. Hierdoor wordt meteen duidelijk welke gegevens verzameld moeten worden 
(Verschuren & Doorewaard, 2000). 
 
1. Wat wordt er in de literatuur verstaan onder risk? 
2. Wat wordt er in de literatuur verstaan onder risk management? 
3. Wat wordt er in de literatuur verstaan onder selective IS Outsourcing? 
4. Wat zijn de risico's van selectieve IS-outsourcingprojecten? 
5. Wanneer en hoe is een risico het meest effectief en efficiënt te beheersen? 
6. In welke situatie is welke risk management strategy de juiste? 
7. Met welke waarnemingsinstrumenten wordt in de literatuur het risk management van IS-
outsourcingprojecten beschreven? 
8. Met welke waarnemingsinstrumenten wordt in de literatuur de risks van IS-
outsourcingprojecten beschreven? 
 
 
 
 
2.1 Gebruikte zoekstrategie 
 
Alvorens over te gaan tot de beantwoording van bovenstaande deelvragen, wordt in deze 
paragraaf beschreven hoe en waar in de literatuur is gezocht naar deze antwoorden en op basis 
van welke trefwoorden. De volgende onderdelen van de gebruikte zoekstrategie worden 
besproken: de gebruikte ingangen, de gebruikte bronnen en de gebruikte zoekmethoden.  
 
 
2.1.1 De ingangen die voor het literatuuronderzoek zijn gebruikt 
 
Disciplines, publicaties en taalgebieden 
Voor dit literatuuronderzoek is gezocht binnen de disciplines informatica, economie en 
organisatiekunde (risk management en projectmanagement). Geschikte publicaties waren te 
vinden in wetenschappelijke tijdschriften zoals Communications of the ACM, California 
Management Review of Information Management and Data. Ook is gebruikgemaakt van de 
overzichtsartikelen van Dibbern et al. (2004) en Lee et al. (2000) waarin de publicaties over IS-
outsourcing uit de laatste decennia overzichtelijk staan gecategoriseerd. Vooral de publicaties 
over performance waren geschikt. De publicaties zijn geschreven in het Engels.  
 
Tijdsperiode 
De digitale tijdschriftendatabase van de universiteitsbibliotheek gaat veelal niet verder terug dan 
het jaar 1980. Tussen 1980 en 1990 zijn er geen artikelen over IS-outsourcing te vinden. Pas 
rond 1995 verschijnen de eerste publicaties over de successen en mislukkingen van IS 
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Outsourcing. Dit is logisch gezien IS-outsourcing pas na de spraakmakende KODAK-case in 
1989 in populariteit begon toe te nemen en er altijd enige tijd overheen gaat voor een IS-
outsourcingproject op zijn resultaten kan worden geëvalueerd. 
 
Trefwoorden  
Gezien de doelstelling van deze literatuurstudie, het vinden van aandachtspunten van risk 
management van selectieve IS-outsourcingprojecten, is gestart met de zoektermen risk 
(factors), performance + outsourcing, project management en (selective IS) outsourcing.  
Daarnaast is gezocht op namen van bekende auteurs die veel onderzoek naar IS-outsourcing 
hebben gedaan zoals Lacity, Willcocks, Feeny, Aubert en Lee. Tevens is na bestudering van de 
gevonden artikelen een snelle voorlopige inventarisatie van de aandachtspunten (bijvoorbeeld 
risk management en partnership) opgemaakt zodat deze eveneens als zoekterm in de database 
konden worden ingevoerd. 
 
 
2.1.2 De bronnen die voor het literatuuronderzoek zijn gebruikt 
 
Voor deze literatuurstudie heeft de universiteitsbibliotheek voornamelijk als bron gefungeerd. En 
dan met name de digitale tijdschriftendatabase, waar de bibliotheek verscheidene 
abonnementen op de belangrijkste wetenschappelijke vakliteratuur heeft lopen, zoals 
Information Systems Management, Journal of Management Information Systems of MIS 
Quarterly.   
Andere bronnen waren het internet waar artikelen van de Hawaii International Conference on 
System Sciences konden worden gedownload, en de afstudeerbegeleider die mij doorverwees 
naar het artikel van Rockart (1979) in het vaktijdschrift Harvard Business Review over kritieke 
succesfactoren. 
 
 
2.1.3 De zoekmethoden die voor het literatuuronderzoek zijn gebruikt 
 
Eerst is in de digitale tijdschriftendatabase gericht gezocht op de belangrijkste trefwoorden en 
de belangrijkste auteurs. Daarna zijn uit de referenties van de gevonden artikelen, andere 
relevante artikelen op basis van de titel gehaald waarna uit deze referenties vervolgens weer 
andere artikelen zijn gehaald, et cetera. Deze zogenaamde sneeuwbalmethode eindigde op het 
moment dat het laatste artikel weer terugverwees naar de voorgaande artikelen.  
 
 
2.2 Beantwoording van de acht deelvragen 
 
In deze paragraaf worden de verzamelde gegevens uit de literatuurstudie verwerkt in de 
antwoorden op de acht deelvragen. Tezamen geven zij in paragraaf 2.3 een antwoord op de 
centrale vraag van de literatuurstudie "Wat zijn relevante aandachtspunten voor de evaluatie 
van risk management bij selectieve IS-outsourcingprojecten?" 
 
 
2.2.1 Wat wordt er in de literatuur verstaan onder risk? 
 
Risico bestaat uit twee componenten: negatieve uitkomsten en factoren die tot negatieve 
uitkomsten leiden. In navolging van Boehm definieert Aubert et al. (1998) risk als "the possibility 
of loss or injury", welke kan worden vertaald in risk exposure (RE) en een functie is van:  
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RE = P(UO) * L(UO) 
 
P(UO) staat voor 'probability of an undesirable outcome' en L(UO) voor 'loss due to the 
undesirable outcome'.  
 
L(OU) kan worden geschat via een kwantitatieve analyse door bijvoorbeeld het verlies aan 
omzet veroorzaakt door een verslechtering in de service te evalueren. Of via kwalitatief 
onderzoek door bijvoorbeeld met behulp van de Likert-schaal het belang van de 
organisatorische impact van de undesirable outcome te onderzoeken.  
Omdat P(OU) vaak moeilijk is in te schatten op basis van de in het verleden behaalde prestaties, 
wordt bij risk assessment ook wel van factoren gebruikgemaakt. Risk assessment is "The 
degree to which each factor is present in a project and will contribute to increase the probability 
of occurrence of an undesirable outcome" (Aubert et al., 1998, p. 2). Op basis van deze definitie 
hebben Aubert et al. de volgende stappenprocedure voor risk assessment ontwikkeld: 
 
 
1.   Assess the loss due to undesirable outcomes: 
• Identify the potential undesirable outcomes for a given project 
• Evaluate the magnitude of the potential loss due to each negative outcome 
2.   Assess the risk probability: 
• Identify the risk factors that might lead to undesirable outcomes 
• Identify the links between risk factors and undesirable outcomes 
• Assess the extent to which each risk factor is present in the project 
 
Tabel 2.1. Risk assessment procedure (Aubert et al., 1998, p. 2) 
Door de factoren te identificeren en hun optreden te onderzoeken wordt een schatting gemaakt 
van de probability of an undesirable outcome. De verkregen geschatte waarden kunnen 
vervolgens op de risk exposure map (figuur 2.1) worden geplaatst waarop de hoogte van het 
risico kan worden afgelezen (Aubert et al., 2005, p. 17). 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 2.1. Risk Exposure Map (Aubert et al., 2005, p.11) 
 
 
Conclusie  
Risk is 'the possibility of loss or injury', oftewel de waarschijnlijkheid dat ongewenste uitkomsten 
zich voordoen. Door de risicofactoren te identificeren en hun optreden te onderzoeken wordt 
een schatting gemaakt van de probability of an undesirable outcome. 
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2.2.2 Wat wordt er in de literatuur verstaan onder risk management? 
 
Volgens de theory of critical succes factors (CSF) zijn "…the CSF (are) areas of activity that 
should receive constant and careful attention from management. They are the few key areas 
where things must go right for the business to flourish (Rockart, 1979)." In die zin zijn risk 
assessment en risk management kritieke succesfactoren daar men met risk management (en 
indirect risk assessment) het niveau van risicoblootstelling van een gegeven project continu 
tracht te verminderen. Immers, volgens Boehm (Aubert et al., 1999) is risk 'the possibility of loss 
or injury', oftewel de waarschijnlijkheid dat ongewenste uitkomsten zich voordoen.  
Risk management moet men volgens Heemstra & Kusters (1996) zien als een verlengstuk van 
projectmanagement, doordat actie wordt ondernomen voordat risico's problemen worden. Risk 
management identificeert en reageert op potentiële problemen met voldoende voorsprong om 
crisissituaties te vermijden, zodat projectmanagement de mogelijkheid krijgt zijn doel te 
bereiken. 
Zo kwam uit het onderzoek van Lacity & Willcocks (1998) naar voren dat significante reducties in 
de IT-kosten werden behaald wanneer senior executives en IT-managers gezamenlijk de 
outsourcingbeslissing namen en wanneer er sprake was van empowerment van het IT-
management (het seniormanagement geeft het IT-management de kans met een interne bid te 
concurreren met de vendor). Verder bleek uit hun onderzoek dat niet schaalvoordelen maar 
ervaring in contractonderhandelingen en managementvaardigheden belangrijk zijn voor het 
behalen van kostenbesparingen.  
 
Conclusie  
Risk management is het identificeren van de risico's van een gegeven project, en het reageren 
hierop door het niveau van risicoblootstelling continu en tijdig proberen te verminderen. 
2.2.3 Wat wordt er in de literatuur verstaan onder Selective IS Outsourcing? 
  
Lacity maakt onderscheid tussen de begrippen total outsourcing, total insourcing en selective 
sourcing. Het onderscheid tussen deze begrippen blijkt uit het percentage besteed aan sourcing: 
"Selective sourcing refers to organizations that opt to use third-party vendors for certain IS 
functions that represents between 20 – 80% of the IS budget (typically around 40 %) while 
retaining a substantial internal IS department (Hirschheim & Sabherwal, 2001)." Bij total 
insourcing of total outsourcing ligt de grens op 80%. Soms is er ook sprake van backsourcing; 
dit is het terugnemen van de IS-eenheid nadat deze is geoutsourcet (Dibbern et al., 2004).  
 
Total outsourcing heeft de grootste onderlinge afhankelijkheid (interdependency) tussen klant en 
supplier; succes is afhankelijk van de ontwikkeling van een succesvol partnership. 
Multiple/selective sourcing heeft als strategie het creëren van een alliantie van suppliers die met 
elkaar concurreren om de outsourcingdeals. De onderlinge afhankelijkheid is hier verminderd, 
maar problemen in de coördinatie en management van de verschillende contracten komen 
hiervoor in de plaats. Selective sourcing is het zorgvuldig uitkiezen van een of meerdere 
supplier(s) voor specifieke, afzonderlijke contracten. De coördinatieproblemen zijn hier niet 
aanwezig en deze vorm van outsourcing kent relatief weinig risico's (Currie & Willcocks, 1998).  
 
Conclusie  
Selective IS Outsourcing is het voor circa 40% van het IS-budget uitbesteden van IS-functies 
aan externen. De overige functies worden binnenshuis gehouden en beheerd door een interne 
IT-afdeling. Bij selective sourcing worden een of meerdere suppliers zorgvuldig uitgekozen 
waarmee specifieke, afzonderlijke contracten worden afgesloten.  
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2.2.4 Wat zijn de risico's van selectieve IS-outsourcingprojecten? 
 
In een risk assessment hebben Aubert et al. (1998) de undesirable outcomes uit de IS-
outsourcingliteratuur gehaald waarna ze op basis van de transactiekostentheorie en de agency 
theory een raamwerk ontwikkelden om de geïdentificeerde risk factors uit de IS-
outsourcingliteratuur te categoriseren. Binnen de agency theory vormt zowel de transaction, de 
principal (client) als de agent (supplier) een bron van risico. Vervolgens brachten ze verbanden 
aan tussen de risk factors en de undesirable outcomes (zie onderstaand tabel 2.2).  
 
In een latere studie hebben Bahli & Rivard (2004) op basis van het werk van Aubert et al. (1998) 
de volgende risicofactoren gevalideerd: asset specificity (client investments, supplier 
investments, human resources), small number of suppliers, uncertainty, internal relatedness, 
external relatedness, measurement problems, degree of expertise with the IT operation en 
degree of expertise with outsourcing.  
Vanwege hun bewezen hoge validiteit en betrouwbaarheid zijn het nuttige indicatoren voor het 
onderzoeken van IT-outsourcingrisico's. En, zeer geschikt voor het evalueren van het risk 
management bij selectieve IS-outsourcingprojecten". 
 
 
 
 
 
 
 
Undesirable consequences Risk factors leading to undesirable outcome 
Unexpected transition and management costs 1) Lack of experience and expertise of the client with the activity 
2) Lack of experience of the client with outsourcing 
Switching costs (including lock-in, repatriation, 
and transfer to another supplier) 
3) Asset specificity 
4) Small number of suppliers 
5) Scope 
6) Interdependence of activities 
Costly contractual amendments 7) Uncertainty 
8) Technological discontinuity 
9) Task complexity 
Disputes and litigation 10) Measurement problems 
11) Lack of experience and expertise of the client and/or supplier with 
outsourcing contracts 
12) Uncertainty about the legal environment 
13) Poor cultural fit 
Service debasement 14) Interdependence of activities 
15) Lack of experience and expertise of the supplier with the activity 
16) Supplier size 
17) Supplier financial stability 
18) Measurement problems 
19) Lack of experience and expertise of the supplier with the activity 
Cost escalation 20) Lack of experience and expertise of the client with contract management 
21) Measurement problems 
22) Lack of experience and expertise of the supplier with the activity 
Loss of organizational competency 23) Scope of the activities 
24) Proximity of the core competencies 
25) Interdependence of activities 
Hidden service costs 26) Complexity of the activities 
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27) Measurement problems 
28) Uncertainty 
 
Tabel 2.2. Components of IT outsourcing risk exposure (Aubert et al., 2005, p. 13) 
 
 
Uit de literatuur blijkt verder dat voor het behalen van IS-outsourcingsucces het contract 
'waterdicht' dient te zijn (Willcocks et al., 1995). In hun studie naar assessment issues in 
Europese en Noord-Amerikaanse outsourcingpraktijken hebben Willcocks et al. hidden costs als 
grootste risico van IS-outsourcing geïdentificeerd, gevolgd door de geloofwaardigheid van de 
toegezegde claims door de vendor. Ook bleken de volgende assessment issues kritiek te zijn in 
hun effect op het niveau van succes en falen in IS-outsourcing: het onvermogen de 'pre-existing 
in-house performance' op adequate wijze te meten, beperkingen in het economische 
assessment van vendor bids, slecht gedetailleerde contracten en onvoldoende aandacht voor 
het opzetten van meetinstrumenten om de vendor performance te meten.  
Het contract is volgens Willcocks et al. (1995) de enige manier om ervan verzekerd te zijn dat 
verwachtingen worden gerealiseerd. Effectieve contracten zijn gebaseerd op de details. Zwakke 
contracten gebaseerd op een inadequate assessment van de vendor bid en steunend op slechte 
monitorsystemen, leiden zowel tot onverwachte en hogere kosten als tot grote problemen voor 
de klant.  
 
Ook Lacity et al. (1995) waarschuwen voor met name de hidden costs in de 
standaardcontracten van serviceproviders. Uit hun onderzoek is gebleken dat vrijwel alle door 
hen bestudeerde contracten verborgen kosten bevatten die wel in de miljoenen konden oplopen. 
Daarnaast vormen verborgen clausules een groot probleem doordat ze de opties van de 
klantorganisatie ernstig kunnen beperken. Zo vonden Lacity et al. de verborgen clausule dat de 
supplier ook de onderhoudscontracten krijgt voor systemen die door een ander dan henzelf zijn 
ontwikkeld. Dus ook al gaat de klant shoppen bij een ander bedrijf, hij blijft afhankelijk van de 
eerste provider. Ook komt het vaak voor dat exorbitante servicekosten bij de klant in rekening 
worden gebracht terwijl die dacht dat de kosten in het contract waren inbegrepen. Maar zelfs als 
elk mogelijk bedenkbare detail in het contract is vastgelegd, dan nog blijken organisaties te 
worden verrast door iets volkomen onvoorstelbaars (Lacity et al., 1995). Tot slot kunnen slecht 
georganiseerde juridische zaken zoals information security, privacy, intellectual property, 
copyrights en trade secrets leiden tot compliance, juridische en financiële problemen 
Ramanujan & Jane, 2006).  
En wanneer in een complexe en turbulente omgeving standaardcontracten niet meer voldoen, 
dienen langetermijnplanning en een grondige analyse vooraf te gaan aan een IS-
outsourcingbeslissing. Volgens Martinsons (1993) houdt succesvol IS-outsourcing het vormen 
van een strategic partnership in. In navolging van de CSF-methode van Rockart (1979) zijn 
contractonderhandelingen dus kritieke activiteiten die de nodige zorg en aandacht verdienen 
van het management. Slecht onderhandelde contracten vormen risico's.  
 
Een ander risico vormt de business-IT-alignment; deze is belangrijk om er zeker van te zijn dat 
IT op de juiste manier wordt aangewend voor het uitvoeren van de bedrijfsstrategie (Luftman & 
Brier, 1999). Want, "IT has become an integral part of every organization – something that an 
organization cannot afford to do without, but which does not, in and of itself, guarantee success. 
It has become a necessary but not sufficient condition for high performance of an organization". 
Gezien deze nieuwe rol van IT, is het daarom niet voldoende om het gekozen IT-pakket 
eenvoudig in de organisatie te 'passen', maar is het nodig dat zowel de business- als de IT-
architectuur verandert om een duurzame business-IT-alignment  te verkrijgen (D'Souza & 
Mukherjee, 2004).  
 Bedrijfswetenschappen BICT  - 16 - 
 
Conclusie  
De risico's van selectieve IS-outsourcingprojecten zijn die 'risks' die mogelijk kunnen leiden tot 
'undesirable outcomes': lack of experience and expertise of the client/supplier with the activity 
and/or outsourcing, asset specificity, small number of suppliers, scope, interdependence of 
activities, uncertainty, technological discontinuity, task complexity, measurement problems, lack 
of experience and expertise of the client and/or supplier with outsourcing contracts, uncertainty 
about the legal environment, poor cultural fit, supplier size, supplier financial stability, lack of 
experience and expertise of the client with contract management, proximity of the core 
competencies en complexity of the activities. De bronnen van deze risico's zijn de transactie, de 
supplier en de client zelf. 
De 'undesirable outcomes' zijn: unexpected transition and management costs, switching costs 
(including lock-in, repatriation, and transfer to another supplier), costly contractual amendments, 
disputes and litigation, service debasement, cost escalation, loss of organizational competency 
en hidden service costs. Zie tabel 2.2 voor een overzicht van de verbanden gelegd tussen 
bovenstaande 'risks' en 'undesirable outcomes'. 
 
Het grootste risico vormt het contract. Echter, mits goed onderhandeld kan het de basis vormen 
voor het succes van een IS-outsourcingproject. Daarnaast is business-IT-alignment van belang 
om er zeker van te zijn dat IT op de juiste manier wordt aangewend voor het uitvoeren van de 
bedrijfsstrategie. 
 
 
 
 
 
 
 
2.2.5 Wanneer en hoe is een risico het meest effectief en efficiënt te beheersen? 
 
Het optreden van een outsourcingrisico is grotendeels een keuze. Managers hebben namelijk 
de keuze tussen verschillende sourcingstrategieën, bijvoorbeeld outsourcing dan wel in-house. 
Bij het kiezen moeten zij zich ervan bewust zijn wat zij kiezen en wat zij verwerpen. 
Risicoblootstelling, nadat deze expliciet is gemaakt, transformeert het onverwachte in een 
bewust gekozen optie (Aubert et al., 2005). Met actief risk management kan volgens Aubert et 
al. (2005) de risicoblootstelling van een outsourcingproject substantieel worden verminderd 
terwijl de voordelen van outsourcing toch kunnen worden behaald.  
 
Lacity & Hirschheim (1994) stellen, gebaseerd op hun onderzoek, de volgende richtlijnen voor 
succesvol IS-outsourcing op. Ten eerste is er betrokkenheid van zowel het senior- als het IT-
management nodig voor het maken van een rationele outsourcingevaluatie. Deze 
samenwerking is nodig om persoonlijke agenda's of politiek gedrag te ontmoedigen.  
Ten tweede heeft selective outsourcing de voorkeur boven total outsourcing. Het is sowieso 
onverstandig IT-activiteiten die gebaseerd zijn op zakelijke kennis zoals strategische systemen 
en IT-architectuur, te outsourcen. Ook is het niet verstandig IT-activiteiten die als probleem 
worden gezien te outsourcen; IT-activiteiten die de klant zelf niet begrijpt, plaatst hem tijdens 
contractonderhandelingen in een slechte positie. Bij het beheersen van het business-IT-
alignment proces moeten managers daarom de kritieke factoren die een impact hebben op het 
business-IT-alignment  identificeren en het alignmentproces gefaseerd invoeren (D'Souza & 
Mukherjee, 2004). En wanneer ten gevolge van IS-outsourcing de kernactiviteiten van de 
organisatie mogelijk moeten worden gewijzigd, moet het management bereid zijn de pijnlijke 
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maar essentiële structurele veranderingen aan zowel de business als de IT-architectuur door te 
voeren. En zelf dienen de managers hun mentale modellen die zij van de externe omgeving 
hebben, aan de nieuwe situatie aan te passen zodat zij de juiste beslissingen op de juiste 
momenten kunnen nemen.  
Ten derde tot slot, zorg voor een solide contract (Lacity & Hirschheim, 1994). Om de controle 
over outsourcingarrangementen in eigen hand te houden stellen Lacity et al. (1995) voor om een 
partnership aan te gaan of kortetermijncontracten te sluiten. De gemiddelde contractduur blijkt 
namelijk 8.6 jaar te zijn terwijl tegen het derde jaar de technologie vaak al verouderd is. Doordat 
de prijzen in kortetermijncontracten eerder kunnen worden aangepast, lopen deze veel meer in 
pas met de marktprijzen (Lacity et al., 1995). Contracten zijn echter vaak kortetermijnrelaties 
met een laag commitment. Om contracten minder risicovol te maken moet het commitment 
worden verhoogd. Dit kan worden bereikt met herhaalde deals, het kopen van een aandeel in 
het bedrijf van de provider en met solide juridische contracten. En als networking en shared 
technology de toekomst is, dan kunnen organisaties ervoor kiezen zelf onderdeel van een 
netwerk te worden (Hoecht & Trott, 2006).  
 
Een andere oplossing is een gedeelte van de organisatie niet te outsourcen dan wel aan een 
andere vendor te outsourcen. Dit potentiële contract kan dan als lokkertje dienen; indien de 
eerste vendor goed presteert dan komt hij bij het vernieuwen van het contract mogelijk ook in 
aanmerking voor dit contract. Of, de IT-functie wordt verdeeld tussen twee vendors zodat de 
concurrentie scherp blijft (Lacity et al., 1995). 
Een belangrijke voorwaarde voor succesvol IS-outsourcing is dan ook de keuze van de vendor. 
De vendor moet worden beoordeeld op reputatie, ervaring en specifieke expertise om de 
kwaliteit van het contract te verhogen (Ramanujan & Jane, 2006). Gonzalez et al., (2005) stellen 
daarom dat de kennis over de aard van de uit te besteden IT-functie volledig moet zijn zodat 
men bij het onderhandelen niet voor verrassingen komt te staan. Ook kortetermijncontracten, 
regelmatige up-to-date contractdocumentatie en de aanwezige vaardigheden en competenties 
bij de klant om de contracten goed uit te laten voeren, dragen bij aan de reductie van risico's.  
Voordat contracten worden gesloten, zouden volgens Taylor (2006) beide partijen pre-partnering 
arrangementen moeten overwegen om de vereiste specificaties te ontwikkelen. De klant zou 
moeten worden voorgelicht zodat hij realistische verwachtingen van het IT-project heeft. Dit is 
een belangrijke strategie voor de vendor projectmanager gezien verwachtingen de 
klanttevredenheid sterk beïnvloeden. Klanten moeten er zelf ook voor zorgen hun 
verwachtingen realistisch te houden. De pre-partnering approach maakt de complexiteiten van 
de projectvereisten voor beide partijen inzichtelijk en toont de waarschijnlijke performance van 
de partner aan. Beide partijen zouden elkaars werkstijl moeten evalueren voordat er grote 
verplichtingen worden aangegaan (Taylor, 2006). Tevens moeten de beslissingen op juridische 
risico's worden geëvalueerd. Op basis van de resultaten kan vervolgens een vendor worden 
gekozen die zowel rekening houdt met de juridische vereisten als met het beleid van de 
organisatie. 
 
Een succesvolle relatie is gebaseerd op vertrouwen. Nguyen et al. (2006) onderzochten de 
factoren die belangrijk worden verondersteld in het opbouwen en vasthouden van vertrouwen 
tussen klant en provider. Vertrouwen blijkt een belangrijke succesfactor te zijn voor partnership, 
strategical alliances en netwerken van organisaties. Vertrouwen leidt tot meer open 
communicatie, verbeterde performance, hogere kwalitatieve producten en hogere satisfactie in 
het besluitvormingsproces. Ook is flexibel gedrag, zoals zich aanpassen aan de veranderde 
behoeften van de klant, bevorderlijk voor het opbouwen en behouden van vertrouwen. 
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Conclusie 
Een risico is met actief risk management het meest effectief en efficiënt te beheersen; de 
risicoblootstelling van een IS-outsourcingproject wordt substantieel verminderd terwijl de 
voordelen van outsourcing toch kunnen worden behaald. De manager heeft de keuze om de 
geïdentificeerde risico's zoveel mogelijk te minimaliseren dan wel voor het behalen van 
maximale winst, te accepteren.  
Succesvol IS-outsourcing vereist betrokkenheid van zowel het senior- als het IT-management, 
selective outsourcing waarbij business-IT-alignment een belangrijke plaats inneemt, een solide 
contract met een compatibele vendor, en een relatie die gebaseerd is op vertrouwen. Daarnaast 
is het verstandig indien de klant over de nodige kennis inzake de uit te besteden IT-functie 
beschikt en competent en vaardig is in contractonderhandelingen. 
 
 
2.2.6 In welke situatie is welke risk management strategy de juiste? 
 
Uit voorgaande paragraaf blijkt dus dat het optreden van een outsourcingrisico grotendeels een 
keuze is. Aubert et al. (2005) illustreren op basis van hun risk management framework uit eerder 
werk (Aubert et al., 1999) hoe risico's kunnen worden gemanaged. Uit hun studie bleek de lijst 
risicofactoren (zie tabel 2.2) ten eerste van nut te zijn bij het verschaffen van informatie over de 
probability of an undesirable outcome. Verder is uit de casestudies gebleken dat voor elke 
undesirable outcome een passende strategie te bedenken is. Dit suggereert dat risico meetbaar 
is en dat contractstrategieën overeenkomstig kunnen worden aangepast.  
Daarnaast ontstaat met het risk management framework zowel een beter begrip van de risk 
exposure van een outsourcingproject als van de mechanismen van risk management. Door de 
risico's te analyseren kan men niet alleen beter op problemen anticiperen maar kan men ook het 
juiste contracttype selecteren; het type dat rekening houdt met de specifieke karakteristieken 
van outsourcing. Ook wordt via het risk management framework de informatie gestructureerd 
waardoor managers de verschillende alternatieven beter kan evalueren. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 2.1. A Risk Management Framework (Aubert et al., 1999, p. 4) 
 
 
Het risk management framework van Aubert et al. (1999) bestaat uit vier generieke strategieën 
(Tolerance, Prudence, Mixed en Monitoring) en twee uitkomsten 'probability of undesirable 
outcome' en 'importance of potential loss' (figuur 2.1). Met de juiste strategie kan de level of risk 
exposure worden verlaagd. 
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• Strategie I past bij een medium level of risk exposure en is gericht op het verminderen van 
de importance of potential loss, I(PL). Aangenomen dat het verminderen van de I(PL) 
gepaard gaat met kosten, zullen onder een bepaald niveau de kosten exponentieel 
toenemen zodat het onwenselijk is de probability tot nul te reduceren. In deze tolerance 
strategy kunnen risico's worden geminimaliseerd door verzekeringen af te sluiten. Andere 
middelen om de I(PL) te verlagen zijn incentive contracts waarin de prijs afhankelijk wordt 
gesteld aan de kwaliteit van de geleverde service, bonds and warrants en contingency 
planning strategies (Aubert et al., 1999). 
 
• Strategie II is gericht op het verlagen van P(UO). In situaties waar de verliezen niet erg groot 
zijn, maar de probability of occurence relatief hoog is, kan het financieel aantrekkelijk zijn de 
probability te verlagen. In deze strategy of prudence manipuleert de outsourcer actief de 
P(UO) via zijn/haar eigen gedrag en via de supplier door deze met bijvoorbeeld een incentive 
contract de gewenste reactie te ontlokken. 
Verzekeraars sluiten in dit kwadrant geen polissen af vanwege het risico op moral hazard; 
met een verzekering is er voor de outsourcer immers geen reden meer zich 'prudent' te 
gedragen (Aubert et al., 1999). 
 
• Strategie III is een riskante outsourcingstrategie waar de outsourcer te maken heeft met 
hoge probabilities of undesirable outcomes en important losses. Hier wordt een mixed 
strategy gehanteerd van deflection, mitigation en contingency planning. Deflection betreft 
garanties zoals expliciete contracten of goede reputaties van suppliers. Mitigation impliceert 
een actief optreden van de outsourcer om een undesirable outcome te verminderen. En 
contingency planning is het zoeken naar alternatieven zoals parallel sourcing, in geval de 
undesirable outcome zich voordoet (Aubert et al., 1999). 
 
• Strategie IV is hoofdzakelijk een monitoring strategy gezien het verder verlagen van de al 
lage probabilities geen of weinig financiële voordelen oplevert. Het monitoren houdt ten 
eerste in dat de level of risk exposure periodiek moet worden gecontroleerd op 
veranderingen. Ten tweede moet de outsourcer zich er steeds van verzekeren dat alle 
'standard safeguards' nog in werking zijn. Voor het monitoren mogen echter geen belangrijke 
middelen aan de organisatie worden onttrokken (Aubert et al., 1999). 
 
Conclusie 
Met behulp van de lijst met risicofactoren en het risk management framework van Aubert et al. 
(1999) kan risk management actief worden gevoerd. Door te kiezen voor de op dat moment 
geldende 'juiste' strategie voor de organisatie, kan de level of risk exposure worden verlaagd 
dan wel beheerst. 
 
 
2.2.7 Met welke waarnemingsinstrumenten wordt in de literatuur het Risk Management 
 van IS Outsourcing Projects beschreven? 
 
Aubert et al. (1999) hebben hun risk management framework succesvol getoetst aan twee 
cases. De benodigde data werden verzameld met waarnemingsinstrumenten zoals semi-
gestructureerde interviews met IS-managers, vragenlijsten gebaseerd op gegevens van de 
interviews, telefonische interviews en allerlei documentatie zoals contracten en rapporten. Met 
de verzamelde data kon vervolgens het niveau van risk exposure worden vastgesteld en met het 
raamwerk kon de gebruikte aanpak van risk management en de geschiktheid ervan worden 
bepaald.  
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2.2.8 Met welke waarnemingsinstrumenten wordt in de literatuur de risico's van IS 
Outsourcing Projects beschreven? 
 
Lacity & Willcocks (1998) onderzochten zeven potentiële succes- en faalfactoren: decision 
scope (total outsourcing versus total insourcing versus selective outsourcing), decision 
sponsorship (senior executive sponsorship versus IT manager sponsorship versus joint 
sponsorship), evaluation process (no formal bid process versus external bids only versus 
internal and external bids), contract duration (short-term versus long-term), contract type 
(standard versus detailed versus loose versus mixed fee-for-service contracts), contract date 
(recently-signed versus old contracts) en size of IT function (small versus large IT functions). Als 
succesindicator werd op basis van de percepties van de deelnemers gekozen voor 'behaalde 
verwachte kostenbesparingen'.  
Voor hun onderzoek hebben Lacity & Willcocks (1988) 61 sourcingbeslissingen in 40 
organisaties geanalyseerd door de deelnemers zowel op ongestructureerde als semi-
gestructureerde wijze te interviewen. Daarnaast werd gebruikgemaakt van allerlei documenten, 
rapporten, RFP (request for proposals), memo's, contracten et cetera.  
 
Conclusie  
Zowel voor het waarnemen van het risk management als de risico's van IS-outsourcingprojecten 
wordt in de literatuur gebruikgemaakt van diverse instrumenten zoals (on)gestructureerde 
interviews, open of gesloten enquetes, vragenlijsten, telefonische interviews, navraag per 
telefoon of e-mail, et cetera. Daarnaast worden zoveel mogelijk (on)officiële documenten 
verzameld zoals contracten, rapporten, memo's, RFP, e-mails et cetera. 
 
 
2.3 Aandachtspunten voor risk management 
 
Uit de literatuurstudie zijn de volgende antwoorden op de acht deelvragen gevonden: 
 
1. Risk is 'the possibility of loss or injury', oftewel de waarschijnlijkheid dat ongewenste 
uitkomsten zich voordoen. Door de risicofactoren te identificeren en hun optreden te 
onderzoeken wordt een schatting gemaakt van de probability of an undesirable outcome. 
2. Risk management is het identificeren van de risico's van een gegeven project, en het 
reageren hierop door het niveau van risicoblootstelling continu en tijdig proberen te 
verminderen. 
3. Selective IS Outsourcing is het voor circa 40% van het IS-budget uitbesteden van IS-
functies aan externen. De overige functies worden binnenshuis gehouden en beheerd 
door een interne IT-afdeling. Bij selective sourcing worden een of meerdere suppliers 
zorgvuldig uitgekozen waarmee specifieke, afzonderlijke contracten worden afgesloten.  
4. De risico's van selectieve IS-outsourcingprojecten zijn die risico's die mogelijk kunnen 
leiden tot ongewenste uitkomsten. De bronnen van deze risico's zijn de transactie, de 
supplier en de client zelf. Het grootste risico vormt het contract. Echter, mits goed 
onderhandeld kan deze de basis vormen voor het succes van een IS-outsourcingproject. 
Daarnaast is business-IT-alignment van belang om er zeker van te zijn dat IT op de juiste 
manier wordt aangewend voor het uitvoeren van de bedrijfsstrategie. 
5. Een risico is met actief risk management het meest effectief en efficiënt te beheersen; de 
risicoblootstelling van een IS-outsourcingproject wordt substantieel verminderd terwijl de 
voordelen van outsourcing toch kunnen worden behaald. De manager heeft de keuze om 
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de geïdentificeerde risico's zoveel mogelijk te minimaliseren dan wel voor het behalen 
van maximale winst, te accepteren.  
6. Succesvol IS-outsourcing vereist betrokkenheid van zowel het senior- als het IT-
management, selective outsourcing waarbij business-IT-alignment een belangrijke plaats 
inneemt, een solide contract met een compatibele vendor, en een relatie die gebaseerd 
is op vertrouwen. Daarnaast is het verstandig indien de klant over de nodige kennis 
inzake de uit te besteden IT-functie beschikt en competent en vaardig is in 
contractonderhandelingen. 
7. Met behulp van de lijst met risicofactoren en het risk management framework van Aubert 
et al. (1999) kan risk management actief worden gevoerd. Door te kiezen voor de op dat 
moment geldende 'juiste' strategie voor de organisatie, kan de level of risk exposure 
worden verlaagd dan wel beheersd. 
8. Zowel voor het waarnemen van het risk management als de risico's van IS Outsourcing 
Projects wordt in de literatuur gebruikgemaakt van diverse instrumenten zoals 
(on)gestructureerde interviews, open of gesloten enquetes, vragenlijsten, telefonische 
interviews, navraag per telefoon of e-mail, et cetera. Daarnaast worden zoveel mogelijk 
(on)officiële documenten verzameld zoals contracten, rapporten, memo's, RFP's, e-mails 
et cetera. 
 
 
Uit bovenstaande antwoorden is onderstaand referentiemodel ontwikkeld waarmee het risk 
management in selectieve IS-outsourcingprojecten bij een overheidsorganisatie kan worden 
beschreven, geanalyseerd en beoordeeld. Dit referentiemodel bestaat uit de meest relevante 
aandachtspunten van risk management waarmee rekening dient te worden gehouden wil men 
de kans op IS-outsourcingsucces verhogen.  
 
 
Het referentiemodel wordt gebruikt om in de literatuur op zoek te gaan naar bruikbare 
'instrumenten' die zich richten op de aandachtspunten uit het referentiemodel. Met behulp van 
deze instrumenten worden vervolgens de onderzoeks- en deelvragen voor het praktijkonderzoek 
afgeleid (zie § 3.1.2). De antwoorden op deze onderzoeks- en deelvragen tezamen beschrijven 
de situatie bij 'Stadsdeel Zuidoost' in de gemeente Amsterdam op het vlak van risk management 
van het 'SLA Beheer Outsourcing Contract'. 
 
 
 
 
REFERENTIEMODEL 
 
1. Voer een risk assessment uit door de risk factors te identificeren waarmee vervolgens de 
undesirable outcomes kunnen worden bepaald. 
2. Besteed maximaal 40% van het IT-budget uit en houd de rest in eigen beheer. 
3. Besteed aandacht aan de vendorselectie. Kies voor een of meerdere suppliers en sluit er 
specifieke, afzonderlijke contracten mee af. 
4. Maak onderscheid tussen de bronnen van risico: transactie, supplier en client. Het grootste 
risico vormt het contract. Zorg voor een solide en gedetailleerd contract door hier goed te 
over onderhandelen. Let hierbij op hidden costs, verborgen clausules en juridische zaken 
zoals information security, privacy, intellectual property, copyrights en trade secrets. 
5. Zorg voor een goede business-IT-alignment om er zeker van te zijn dat IT op de juiste 
manier wordt aangewend voor het uitvoeren van de bedrijfsstrategie. 
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6. Blijf actief risk management voeren door de risicoblootstelling van een Outsourcing Project 
continu in de gaten te houden. 
7. Zorg ervoor dat de nodige kennis over de uit te besteden IT-functie en 
contractonderhandelingen in-house aanwezig is. 
8. Zorg ervoor dat zowel het senior- als het IT-management betrokken is bij het IS-
outsourcingproject.  
9. Besteed aandacht aan de relatie zodat het vertrouwen toeneemt. 
10. Maak gebruik van risk management strategies om de level of risk exposure te verlagen dan 
wel te beheersen. 
11. Maak gebruik van instrumenten zoals (on)gestructureerde interviews, open of gesloten 
enquetes, vragenlijsten et cetera, om zowel het risk management als de risico's van IS-
outsourcingprojecten te kunnen waarnemen. 
 
 
 
Tabel 2.3. Referentiemodel: Aandachtspunten voor het risk management van IS-outsourcingprojecten 
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3 Methode van onderzoek 
 
In dit hoofdstuk worden de gebruikte methoden van onderzoek, oftewel de onderzoeksaanpak, 
behandeld. Dit betekent dat het volgende achtereenvolgens wordt besproken: de setting waarin 
het praktijkonderzoek zich afspeelt, de participanten (waarnemingseenheden), de 
onderzoeksmaterialen en de procedures. 
 
3.1 De setting van het praktijkonderzoek 
 
Het praktijkonderzoek heeft plaatsgevonden in het stadsdeelkantoor van stadsdeel Zuidoost in 
de gemeente Amsterdam. Amsterdam bestaat uit de Centrale Stad en veertien stadsdelen 
waarvan Stadsdeel Zuidoost het grootste is. Er werken meer dan 500 werknemers op het 
stadsdeelkantoor en er is een interne IT-afdeling aanwezig. 
Voor deze setting is gekozen omdat het mijn werkplek is, waardoor toegang tot informatie eerder 
en gemakkelijker te verkrijgen is. Het kost bovendien teveel tijd en energie om naar een 
organisatie te zoeken die niet alleen bereid is mee te werken aan mijn afstudeeronderzoek maar 
die tevens een passend onderzoeksobject heeft. Met name de beschikbare tijd (circa een jaar) 
is een heikel punt binnen dit afstudeeronderzoek. Daarnaast is het handig om de 
informatiebronnen (managers) persoonlijk te kennen waardoor een interview meer open en vrij 
kan plaatsvinden. 
 
 
3.1.1 Achtergrond van de problematiek 
 
De Centrale Stad heeft besloten van het oude Unix-systeem over te stappen naar het Oracle-
systeem. Beide systemen zijn databases voor de financiële systemen. De stadsdelen zijn 
verzocht hierin mee te gaan doch zijn er niet toe verplicht. Maar indien zij dat wel doen, dan 
zullen zij hiervoor de nodige financiële steun van de Centrale Stad ontvangen. Voor de interne 
IT-afdeling van stadsdeel Zuidoost betekent de overstap een probleem bij het beheer. Voor het 
beheer van het nieuwe Oracle-systeem, is in-house namelijk geen deskundige aanwezig; het 
personeel is slechts opgeleid voor het Unix-systeem.  
Ondanks dit probleem is het stadsdeel bereid over te stappen op het nieuwe systeem omdat 
deze technisch gezien meer ondersteuning biedt dan het Unix-systeem. Daarnaast ontstaat 
hierdoor meer uniformiteit en standaardisatie binnen de gemeente Amsterdam, die bovendien 
de deelnemende stadsdelen zal ondersteunen in hun overstap. Voor het beheer van het nieuwe 
Oracle-systeem moet echter een oplossing worden gevonden. 
 
De achtergrond van het probleem van de overstap is dat de Centrale Stad meer uniformiteit en 
standaardisatie binnen de gemeente wil en daarom alle stadsdelen heeft verzocht zich hieraan 
te conformeren. Omdat elk stadsdeel echter zijn eigen systeem hanteert, moeten de nodige 
veranderingen plaatsvinden. En omdat voor het nieuwe Oracle-systeem andere kennis benodigd 
is dan voor het oude Unix-systeem, en deze kennis in-house niet aanwezig is, moest het 
stadsdeel kiezen uit drie mogelijkheden: omscholing van het huidige personeel, het aannemen 
van nieuw personeel met de juiste kennis of outsourcing. 
 
Het management stond dus voor de keuze het in-house beheren van het 'Oracle'-systeem dan 
wel het uitbesteden hiervan. Het gaat dan om het uitbesteden van de monitoring en het 
derdelijnsbeheer van Oracle, oftewel uitbesteding van zowel het lokale beheer als het Oracle 
beheer. Het IT-management heeft samen met de directie besloten over te gaan tot outsourcing 
omdat dit goedkoper en gemakkelijker is dan het in-house beheren; voor het in-house beheren 
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zou men namelijk op zoek moeten gaan naar deskundig en bovendien duur en schaars 
personeel. Daarnaast heeft het vaste IT-personeel geen behoefte aan omscholing daar zij al 
voldoende werk hebben aan de overige IT-taken, zoals de help-desk, telefonie en telecom; het 
beheer van het Oracle-systeem wordt als extra werkdruk ervaren. Na het nemen van dit besluit 
is het IT-management ertoe overgegaan een keuze te maken uit de serviceproviders met als 
criterium de prijs/kwaliteitverhouding van de aangeboden service. 
 
Het probleem dat ik in deze praktijkorganisatie ga onderzoeken is of en zo ja, in welke mate 
men aandacht heeft besteed aan risk management. De keuze van het management om tot IS-
outsourcing over te gaan lijkt uit de verkenning enkel te zijn gebaseerd op lagere kosten. De 
keuze uit de providers lijkt alleen op het criterium 'reputatie' te zijn gebaseerd. Hierdoor lijkt het 
alsof er geen aandacht is besteed aan de mogelijke risico's en de hiermee gepaard gaande 
ongewenste uitkomsten (risico is volgens Boehm immers de waarschijnlijkheid dat ongewenste 
uitkomsten zich voordoen). Oftewel, er is geen sprake van risk management, terwijl uit de 
literatuur blijkt dat dit een belangrijke succesfactor is voor IS-outsourcing. Met risk management 
(en risk assessment) tracht men namelijk het niveau van risicoblootstelling van een gegeven 
project continu te verminderen (Aubert et al., 1999, p.1). 
 
 
3.1.2 Classificatie van de problematiek 
 
De problematiek kan worden ondergebracht bij de bedrijfskundige problematiek risk 
management. Of en hoe er aan risk management is gedaan, kan volgens aandachtspunt 1 van 
het ontwikkelde referentiemodel uit § 2.3 op de volgende wijze: Voer een risk assessment uit 
door de risk factors te identificeren waarmee vervolgens de undesirable outcomes kunnen 
worden bepaald.  
Dit kan geschieden met behulp van de door Aubert et al. (1998) ontwikkelde risk assessment 
procedure (zie § 2.2.1, tabel 2.1). Risk assessment is volgens hen "The degree to which each 
factor is present in a project and will contribute to increase the probability of occurrence of an 
undesirable outcome". Volgens deze risk assessment procedure dient men het volgende te 
onderzoeken om te bepalen of en op welke wijze aan risk management is gedaan: 
 
1. Zijn er undesirable outcomes geïdentificeerd en geïnventariseerd en hoe men dat heeft 
gedaan?  
2. Zijn er mechanismen ontwikkeld/gebruikt om het verlies dat is gekoppeld aan de 
undesirable outcomes te reduceren. 
3. Zijn er mechanismen ontwikkeld/gebruikt om de verwachte kans van optreden van de 
undesirable outcomes te reduceren. 
4. Hebben de ontwikkelde/gebruikte mechanismen misschien beide tegelijkertijd 
bewerkstelligd. 
 
 
Deze onderzoeksvragen zijn verder opgesplitst in deelvragen.  
 
Volgens aandachtspunt 1 van het referentiemodel voert men een risk assessment uit door eerst 
de risk factors te identificeren waarmee vervolgens de undesirable outcomes worden bepaald.  
Door gebruik te maken van tabel 2.2 (zie § 2.2.4) waar Aubert et al. (2005) verbanden hebben 
gelegd tussen risk factors en undesirable consequences, kan onderzoeksvraag 1 volgens 
eenzelfde indeling als tabel 2.2 worden opgesplitst in deelvragen. De aandachtspunten (ap) van 
het referentiemodel waarop deze deelvragen betrekking hebben, staan achter de deelvragen 
tussen haakjes vermeld. 
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1 Zijn er undesirable outcomes geïdentificeerd en geïnventariseerd en hoe men dat heeft 
gedaan? (ap 1) 
1.1 Heeft men rekening gehouden met unexpected transition and management costs door te 
kijken naar de lack of experience and expertise of the client with the activity and/or 
outsourcing en uncertainty about the legal environment? (ap 2,3,4,5,7,8,10) 
1.2 Heeft men rekening gehouden met switching costs door te kijken naar de asset 
specificity, small number of suppliers en interdependence of activities? (ap 2,3,4,5) 
1.3 Heeft men rekening gehouden met costly contractual amendments door te kijken naar de 
uncertainty van de IS-activiteit? (ap 2,3,4,5) 
1.4 Heeft men rekening gehouden met disputes and litigation door te kijken naar de 
measurement problems, lack of experience and expertise of the client and/or supplier 
with outsourcing contracts en uncertainty about the legal environment? (ap 
2,3,4,5,6,7,8,9,10) 
1.5 Heeft men rekening gehouden met service debasement door te kijken naar de 
interdependence of activities, lack of experience and expertise of the supplier with the 
activity en measurement problems? (ap 3,4,5,6,7,9,10) 
1.6 Heeft men rekening gehouden met cost escalation door te kijken naar de lack of 
experience and expertise of the client with contract management, measurement 
problems en lack of experience and expertise of the supplier with the activity? (ap 
3,4,5,6,7,9,10) 
1.7 Heeft men rekening gehouden met loss of organizational competency door te kijken naar 
de scope of activities (interdependence of activities), knowledge sharing en proximity of 
the core competencies? (ap 2,3,5,7,9) 
1.8 Heeft men rekening gehouden met hidden service costs door te kijken naar de 
complexity of the activities, measurement problems en uncertainty? (ap 2,3,4,5,6,9,10) 
1.9 Heeft men ook nog naar andere dan de hierboven genoemde undesirable outcomes 
gekeken? (ap 1) 
 
 
Op basis van de aandachtspunten 6, 10 en 11 van het referentiemodel zijn aan de hand van de 
strategieën van het risk management framework (§ 2.2.6.) de volgende voorbeelden van 
mechanismen gehaald om de onderzoeksvragen 2 tot en met 4 verder op te splitsen in 
deelvragen. 
 
2 Zijn er mechanismen ontwikkeld/gebruikt om het verlies dat is gekoppeld aan de 
undesirable outcomes te reduceren? (ap 6,10) 
2.1 Heeft men verzekeringen afgesloten om het verlies dat is gekoppeld aan de undesirable 
outcomes te dekken? 
2.2 Heeft men een incentive contract waarin de prijs afhankelijk wordt gesteld aan de 
kwaliteit van de geleverde service, afgesloten?  
2.3 Heeft men bonds and warrants gekocht om het verlies dat is gekoppeld aan de 
undesirable outcomes te dekken? 
2.4 Heeft men ook nog andere dan de hierboven genoemde mechanismen 
ontwikkeld/gebruikt? 
 
 
3 Zijn er mechanismen ontwikkeld/gebruikt om de verwachte kans van optreden van de 
Undesirable Outcomes te reduceren? (ap 6,10,11) 
3.1  Is er sprake van contingency planning? 
3.2  Is er sprake van een monitoring strategy? 
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3.3  Heeft men ook nog andere dan de hierboven genoemde mechanismen 
 ontwikkeld/gebruikt? 
 
 
4  Hebben de ontwikkelde/gebruikte mechanismen misschien beide tegelijkertijd 
 bewerkstelligd? (ap 6,10,11) 
4.1  Is door contingency planning zowel de kans van optreden als het verlies gekoppeld aan 
 de undesirable outcome gereduceerd? 
4.2  Is door monitoring zowel de kans van optreden als het verlies gekoppeld aan de 
 undesirable outcome gereduceerd? 
4.3  Is door het sluiten van een incentive contract zowel de kans van optreden als het verlies 
 gekoppeld aan de undesirable outcome gereduceerd? 
 
 
3.1.3 Idee over de problematiek  
 
 
De praktische relevantie van het praktijkonderzoek 
 
In het praktijkonderzoek wordt de situatie bij 'Stadsdeel Zuidoost' in de gemeente Amsterdam op 
het vlak van risk management van het SLA Beheer Outsourcing Contract onderzocht in het licht 
van de gevonden aandachtspunten (het referentiemodel, § 2.3, tabel 2.3).  
 
De praktische relevantie van het praktijkonderzoek ligt in de vraag of het management in de 
praktijkcasus op het SLA Beheer Outsourcing Contract risk management heeft uitgevoerd. Het 
ontbreken ervan kan namelijk een negatieve invloed hebben op het succes van het contract. 
Daar risk management in de literatuur als een kritieke succesfactor wordt aangemerkt, zou in dit 
geval niet zijn voldaan aan een noodzakelijke voorwaarde voor succes. 
 
 
De theoretische relevantie van het praktijkonderzoek 
 
Indien het ontwikkelde referentiemodel uit § 2.3 (tabel 2.3) bruikbaar is, dan is de theoretische 
relevantie daarvan dat de gevonden aandachtspunten uit de literatuur 'juist' zijn en bevestigt het 
tevens de stelling van Aubert et al. (2005) dat risk management de kans op IS Outsourcing 
Success verhoogt (zie § 1.2, figuur 1.1). Want wanneer risico's op hun juiste aard worden 
geïdentificeerd kan er ook beter op de undesirable outcomes worden geanticipeerd; met dit 
referentiemodel kan risk management efficiënter en effectiever worden toegepast. Volgens 
Aubert et al. (2005) is het optreden van een outsourcingrisico namelijk grotendeels een keuze. 
Zij illustreren op basis van hun risk management framework (§ 2.2.6, figuur 2.1) uit eerder werk 
aan (Aubert et al., 1999) hoe risico's kunnen worden gemanaged. Uit hun studie bleek de lijst 
risicofactoren (§ 2.2.4, tabel 2.2) van nut te zijn bij het verschaffen van informatie over de 
probability of an undesirable outcome. Verder is uit hun casestudies gebleken dat voor elke 
undesirable outcome een passende strategie te bedenken is. Dit suggereert dat risico meetbaar 
is en dat contractstrategieën overeenkomstig kunnen worden aangepast.  
 
3.2 Waarnemingseenheden 
 
De onderzoekseenheid waarover via empirisch onderzoek een uitspraak wordt gedaan, is het 
SLA Beheer Outsourcing Contract. Daarnaast kan een uitspraak worden gedaan over hoe het 
management met de undesirable outcomes van dit contract is omgegaan. De 
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waarnemingseenheden ofwel databronnen zijn dan de managers binnen stadsdeel Zuidoost en 
het SLA Beheer Outsourcing Contract (Verschuren en Doorewaard, 2000, pp. 169-172). 
3.2.1 Waarneming en dataverzameling 
 
Voor het verkrijgen van informatie zijn het sectorhoofd, de IT-manager en de afdelingsmanager 
geïnterviewd. Deze zijn gekozen op basis van hun kennis. Het sectorhoofd zit het dichtst bij de 
directie en heeft kennis over de strategie van de organisatie. De afdelingsmanager heeft kennis 
over de operationele en juridische zaken van de organisatie (helicopterview). De IT-manager 
heeft kennis over IT-zaken, wat er is geoutsourcet en hoe dit is verlopen dan wel verloopt. 
Van het SLA Beheer Outsourcing Contract is de inhoud kwalitatief geanalyseerd (zie ook § 
3.3.5). In onderstaand tabel 3.1 staat welke gegevens benodigd zijn voor het beantwoorden van 
de onderzoeksvragen, de informatiebronnen die hiervoor moeten worden aangesproken en hoe 
deze bronnen te ontsluiten. 
 
 
 
Onderzoeksvraag  Benodigde gegevens Informatiebronnen Ontsluitingswijze 
1. Zijn er undesirable 
outcomes 
geïdentificeerd en 
geïnventariseerd en 
hoe men dat heeft 
gedaan?  
 
De geïdentificeerde risk 
factors 
• sectorhoofd 
• IT-manager 
• afdelingsmanager 
• het SLA Beheer 
Outsourcing Contract 
• individuele face-to-face 
interview  
• inhoudsanalyse 
2. Zijn er mechanismen 
ontwikkeld/gebruikt 
om het verlies dat is 
gekoppeld aan de 
undesirable outcomes 
te reduceren. 
 
• polisgegevens 
• prijs- en 
kwaliteitgegevens 
• waardepapieren 
waarmee risico's zijn 
afgedekt 
• sectorhoofd 
• IT-manager 
• Afdelingsmanager 
• het SLA Beheer 
Outsourcing Contract 
• individuele face-to-
face interview  
• inhoudsanalyse 
3. Zijn er mechanismen 
ontwikkeld/gebruikt 
om de verwachte kans 
van optreden van de 
Undesirable 
Outcomes te 
reduceren. 
 
• contingency plans 
• monitoring strategies 
(checklists) 
 
 
• sectorhoofd 
• IT-manager 
• Afdelingsmanager 
• het SLA Beheer 
Outsourcing Contract 
• individuele face-to-face 
interview  
• inhoudsanalyse 
4. Hebben de 
ontwikkelde/gebruikte 
mechanismen 
misschien beide 
tegelijkertijd 
bewerkstelligd. 
 
• Welke risk factors zijn 
tijdens de monitoring 
opgetreden? 
• Welk contingency plan 
is gebruikt? 
• Zijn er undesirable 
outcomes 
opgetreden? 
 
• sectorhoofd 
• IT-manager 
• Afdelingsmanager 
• het SLA Beheer 
Outsourcing Contract 
• individuele face-to-face 
interview  
• inhoudsanalyse 
 
Tabel 3.1. Benodigde gegevens, informatiebronnen en ontsluitingswijzen ter beantwoording van de 
onderzoeksvragen. 
 
Het verzamelen van de benodigde gegevens heeft geen problemen opgeleverd. Het SLA 
Beheer Outsourcing Contract werd voor me uitgedraaid na een verzoek mijnerzijds. Wel werd 
mij gevraagd zorgvuldig met de gegevens om te gaan, waarop ik antwoordde dat de cijfers uit 
het contract niet gebruikt zouden worden. 
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Omdat ik de geïnterviewden persoonlijk ken, verliepen ook de interviews goed waarin alle 
vragen werden beantwoord. Bovendien had ik van tevoren afspraken met hen gemaakt over de 
tijd en plaats van interview.  
 
3.3 Onderzoeksmaterialen 
3.3.1 Gebruikte onderzoeksstrategie 
 
Als onderzoeksstrategie is vanwege het kleine aantal onderzoekseenheden, in casu het contract 
en het management, gekozen voor de enkelvoudige casestudy. In deze casestudy is 
gebruikgemaakt van het vrije face-to-face-interview waarin zowel gesloten als open vragen zijn 
gesteld.  
Daarnaast is in combinatie met het interview gebruikgemaakt van de kwalitatieve methode 
'inhoudsanalyse' waarmee de inhoud van het 'SLA Beheer Outsourcing Contract' is 
geanalyseerd. Door zowel de bronnen als de methoden in combinatie te gebruiken, is sprake 
van bronnen- en methodentriangulatie wat de betrouwbaarheid van het onderzoek ten goede 
komt. Hiermee wordt tevens getracht een integraal beeld van de casus als geheel te verkrijgen.  
Bovendien vond het onderzoek op locatie plaats door de managers op locatie 'in hun natuurlijke 
omgeving' te interviewen. Tot slot is voor de enkelvoudige variant gekozen vanwege de 
beperkte tijd en middelen (Verschuren en Doorewaard, 2000, pp. 169-172).  
 
 
3.3.2 De vragenlijst als waarnemingsinstrument 
 
Voor de interviews is gebruikgemaakt van een vragenlijst waarmee de deelvragen en 
vervolgens de onderzoeksvragen uit paragraaf 3.1.2. kunnen worden beantwoord. De 
deelvragen behorende bij onderzoeksvraag 1 bestaan echter uit risk factors (RF) die niet direct 
waarneembaar zijn, zoals: "Heeft men rekening gehouden met unexpected transition and 
management costs door te kijken naar de lack of experience and expertise of the client with the 
activity and/or outsourcing en uncertainty about the legal environment?". Deze niet direct 
waarneembare RF 'lack of experience and expertise of the client with the activity and/or 
outsourcing' en 'uncertainty about the legal' dienen daarom eerst te worden geoperationaliseerd. 
 
 
3.3.3 Operationalisering van de risk factors 
 
Op basis van de studie van Aubert et al. (2005) naar risk factors, hebben Bahli & Rivard (2005) 
de volgende RF getoetst op validiteit en betrouwbaarheid: asset specificity (client investments, 
supplier investments, human resources), small number of suppliers, uncertainty, internal 
relatedness, external relatedness, measurement problems, degree of expertise with the IT 
operation en degree of expertise with outsourcing (zie ook § 2.2.4). 
De validiteit en betrouwbaarheid van deze risk factors bleken hoog te zijn en zijn daarom nuttige 
indicatoren voor het onderzoeken van IT-outsourcingrisico's. De wijze waarop deze RF zijn 
geoperationaliseerd wordt hieronder uiteengezet terwijl de theoretische definities ervan in bijlage 
I staan. 
Om te bepalen of het management de risk factors heeft geïdentificeerd dienen ze dus eerst te 
worden geoperationaliseerd. Hierbij is gebruikgemaakt van de questionnaire items van Bahli & 
Rivard (2005) die voor bijvoorbeeld de RF asset specificity de aandacht vestigen op de 
volgende punten:  
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Is er in besprekingsverslagen, in rapporten of notities, in de conceptversies van het contract, 
en/of andere documenten, dan wel in gesprekken met het betrokken management bewijs te 
vinden dat, voordat deze IT-dienst werd uitbesteed, aan de volgende onderwerpen aandacht 
is besteed:  
a. training van het eigen personeel of dat van de supplier. 
b. het wijzigen van processen om de tools en systemen van de supplier effectief te 
kunnen incorporeren. 
c. herhuisvesting om fysiek dichterbij de andere partij te zijn en om kosten te besparen. 
d. tangible investments, inclusief equipment, hardware, software et cetera. 
Als aan a, b, c en d aandacht is besteed, dan heeft men rekening gehouden met de RF 
‘Asset specificity'.  
 
Risk management is te beoordelen door te kijken in welke mate men aandacht heeft besteed 
aan de risk factors waarmee de undesirable outcomes zijn geassiocieerd (zie ook § 3.3.4). 
Onder 'mate van aandacht' wordt verstaan, aan hoeveel kenmerken van een risk factor is 
aandacht besteed. Neem bijvoorbeeld de RF 'asset specificity' die uit vier kenmerken bestaat. 
Indien het management aandacht heeft besteed aan twee van deze vier kenmerken, dan is de 
managementscore 50% (zie bijlage II) en heeft het management 'matig' aandacht besteed aan 
deze risk factor. Om het onderzoek wegens tijdgebrek niet te lang en moeilijk te maken, wordt er 
niet gekeken naar hoeveel aandacht er precies aan een kenmerk is besteed, maar is het 
voldoende als men het kenmerk heeft geïdentificeerd en geïnventariseerd. De antwoordschaal 
bestaat daarom voornamelijk uit gesloten vragen met de keuzes 'ja' en 'nee'. 
Om van 'begrip zoals bedoeld' tot 'begrip zoals bepaald' te komen, wordt gebruikgemaakt van 
een zogenaamde 'riskmanagementscore'. Dit is de som van het aantal vragen per dimensie 
waaraan aandacht is besteed gedeeld door het totale aantal vragen maal honderd procent. 
Omdat het aantal vragen per dimensie verschilt, is willekeurig gekozen voor de volgende score: 
0-25%=onvoldoende, 25-50%=zwak tot matig, 50-75%=voldoende en 75-100%=goed.  
 
Voorbeeld berekening riskmanagementscore 
Neem bijvoorbeeld de dimensie unexpected transition and mangement costs met de twee 
indicatoren lack of experience and expertise of the client with the activity and/or outsourcing en 
uncertainty die respectievelijk uit drie en vijf vragen bestaan. Indien men op respectievelijk 1 van 
de 3 en op 3 van de 5 vragen 'aandacht heeft besteed' aan een indicator, dan is de score 33% 
en 60%. De dimensie scoort in zijn geheel (33+60)/2=46,5%, wat een 'matige' score is. Het 
begrip zoals bedoeld 'mate waarin men aandacht heeft besteed aan de undesirable outcomes' is 
hiermee geoperationaliseerd naar begrip zoals bepaald 'matig'. 
 
In bijlage II staan de risk factors asset specificity, small number of suppliers, uncertainty, internal 
relatedness, external relatedness, measurement problems, degree of expertise with the IT 
operation en degree of expertise with outsourcing die op eenzelfde wijze als hierboven zijn 
geoperationaliseerd. De verantwoording voor de keuze van deze risk factors wordt in § 3.3.6 
behandeld. 
 
 
3.3.4 Vragenlijstconstructie: van operationalisering naar vragenlijst 
 
Voor het beantwoorden van onderzoeksvraag 1 "Zijn er undesirable outcomes geïdentificeerd 
en geïnventariseerd en hoe men dat heeft gedaan?", is gebruik gemaakt van de in bijlage II 
geoperationaliseerde risk factors. Om er bijvoorbeeld achter te komen wat 'the experience and 
expertise' van de client met de geoutsourcete functie is, is naar de volgende aspecten gekeken: 
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Is aandacht besteed aan: 
• de frequentie waarmee het zittende it-personeel deze specifieke it-dienst heeft 
uitgevoerd? 
• de kwaliteit van het zittende it-personeel in het uitvoeren van deze specifieke it-dienst? 
• de mate van gemak van uitvoering van deze specifiek it-dienst door het zittende it-
personeel? 
 
Aan de hand hiervan zijn de volgende vragen afgeleid:  
• Voorafgaand aan het outsourcen van deze IT-functie, heeft uw IT-personeel deze 
specifieke IT-functie reeds eerder uitgevoerd? 
• Zo ja, voerde uw IT-personeel deze taak goed uit?  
• Zo ja, voerde uw IT-personeel deze taak met gemak uit? 
 
Deze vragen zijn gesloten vragen met als antwoordkeuze 'ja' en 'nee'. Indien op 2 van deze 3 
vragen met 'ja' is geantwoord, dan telt deze risk factor voor 66,67% mee (zie ook § 3.3.3) in de 
berekening van de besteedde aandacht in de undesirable outcome 'lack of experience and 
expertise'. Daarnaast zijn er open vragen over hoe zij deze of eventueel andere undesirable 
outcomes hebben geïdentificeerd, en wat ze ermee hebben gedaan.  
Voor de onderzoeksvragen 2 t/m 4 over de ontwikkelde of gebruikte mechanismen zijn zowel 
open als gesloten vragen gesteld over de volgende aspecten: verzekeringen, incentive contracts 
en prijs/kwaliteitratio, bonds and warrants, contingency planning, monitoring strategies en 
eventuele andere gebruikte/ontwikkelde mechanismen (zie § 2.2.6). De vragenlijst staat in 
bijlage III. 
 
 
3.3.5 Categorieënstelsel voor de inhoudsanalyse van het contract 
 
Voor het analyseren van het contract is gebruikgemaakt van een categorieënstelsel. Hierin geeft 
de indicator aan waarnaar in het contract gezocht moet worden. Zie ook § 3.3.6 voor een nadere 
toelichting op de gemaakte keuzes in het stelsel. 
 
eigenschapsbegrip dimensie indicator 
verzekeringen verwijzing naar afgesloten verzekeringen voor risico's, 
betaalde premies 
incentive contract prijs is afhankelijk gesteld aan kwaliteit van de geleverde 
service 
mechanisme om het verlies 
gekoppeld aan undesirable 
outcome te reduceren 
bonds and warrants verwijzing naar bonds and warrants voor het dekken van 
risico's 
contingency planning aanwezigheid van alternatieve uitwijkstrategieën zoals: 
indien partijen een geschil hebben, kunnen zij zich richten 
tot arbitrage.  
mechanisme om verwachte 
kans van optreden van de 
undesirable outcome te 
reduceren monitoring strategy maandelijkse rapportages van technische prestaties, 
geleverde services. Direct ingrijpen ingeval van 
onregelmatigheid. 
 
Tabel 3.2. Categorieënstelsel 
 
 
3.3.6 Keuze en verantwoording van de methode van waarneming 
 
In deze paragraaf wordt de keuze van de methode van waarneming per onderzoeksvraag 
verantwoord. 
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1 Zijn er undesirable outcomes (UO) geïdentificeerd en geïnventariseerd en hoe men dat 
heeft gedaan?  
Bahli & Rivard (2005) hebben de risk factors gecategoriseerd op basis van de source of risk, dat 
wil zeggen de op de agencytheorie gebaseerde bronnen van risico transactie, client en supplier. 
De risk factors die worden geassocieerd met de transactie zijn Asset specificity, Small numbers 
of suppliers, Uncertainty, Relatedness en Measurement problems. Met de client/supplier worden 
de RF Degree of experience with the IT operation en degree of experience with outsourcing 
geassocieerd. Deze risk factors hebben Aubert et al. (2005) verbonden aan undesirable 
outcomes.  
Om de undesirable outcomes te kunnen identificeren, moeten daarom eerst de risk factors 
worden geïdentificeerd. Hiervoor worden de managers geïnterviewd. Of er ook maatregelen 
tegen deze risk factors zijn genomen, wordt zowel in het interview als in het contract onderzocht. 
Voor de UO 'hidden service costs' met de RF 'complexity of the activities, measurement 
problems en uncertainty', kan het contract worden nagekeken op de beschreven werkprocessen 
en procedures, de te gebruiken meetinstrumenten, performancestandaarden, boeteclausules et 
cetera. 
 
2 Zijn er mechanismen ontwikkeld/gebruikt om het verlies dat is gekoppeld aan de 
undesirable outcomes te reduceren. 
Om deze vraag te beantwoorden moet in de richting worden gezocht van afgesloten 
verzekeringen waarmee risico's zijn afgedekt, incentive contracts met daarin een 
prijs/kwaliteitratio en bonds and warrants waarmee verliezen zijn afgedekt. In een interview moet 
daarbij de vraag worden gesteld of men ook van andere dan bovennoemde mechanismen 
gebruik heeft gemaakt. 
 
3 Zijn er mechanismen ontwikkeld/gebruikt om de verwachte kans van optreden van de 
undesirable outcomes te reduceren. 
Voor deze vraag dien ik de IT-manager en de afdelingsmanager te interviewen over contingency 
planning, monitoring strategies en eventuele andere gebruikte/ontwikkelde mechanismen. 
Daarnaast is het contract benodigd om na te gaan of deze strategieën ook schriftelijk zijn 
vastgelegd. 
 
4 Hebben de ontwikkelde/gebruikte mechanismen misschien beide tegelijkertijd 
bewerkstelligd. 
Om een antwoord te kunnen geven op deze vraag heb ik informatie nodig van de IT-manager 
over welke risk factors zijn opgetreden tijdens de monitoring en waardoor de contingency plan in 
werking moest worden gesteld en wat daarvan de gevolgen waren. 
Daarnaast is het contract nodig om te onderzoeken of de geïdentificeerde risk factors 
gerelateerd zijn aan het incentive contract.  
 
 
3.3.7 Analyse van de kwalitatieve gegevens 
 
Nadat de gegevens zijn verzameld dienen ze eerst te worden geanalyseerd voordat ze als 
antwoord op een vraag kunnen worden verwerkt. In bijlage IV staan de mogelijke antwoorden 
per onderzoeks- en deelvraag beschreven. Daarnaast zijn de conclusies per antwoord in het 
licht van de gevonden aandachtspunten (het referentiemodel) uitgewerkt. Hieronder volgt een 
voorbeeld van een analyse. 
 
Bijvoorbeeld  
Op onderzoeksvraag 1 zijn de volgende antwoorden mogelijk: 
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a. Onvoldoende, er zijn slechts 0-2 undesirable outcomes geïdentificeerd en geïnventariseerd.  
b. Zwak tot matig, er zijn 3-5 undesirable outcomes geïdentificeerd en geïnventariseerd. 
c. Voldoende, er zijn 6-7 undesirable outcomes geïdentificeerd en geïnventariseerd.  
d. Goed, er zijn 8 of meer undesirable outcomes geïdentificeerd en geïnventariseerd. 
De bijbehorende conclusies in het licht van de gevonden aandachtspunten (ap) zijn: 
a. Er is sprake van een 'onvoldoende' risk assessment (RA) (ap1).  
b. Er is sprake van een 'zwak tot matig' RA (ap1).  
c. Er is sprake van een 'voldoende' RA (ap1).  
d. Er is sprake van een 'goede' RA (ap1).  
 
Indien uit de verzamelde gegevens blijkt dat er 8 undesirable outcomes zijn geïdentificeerd en 
geïnventariseerd, dan resulteert volgens bovenstaand antwoordmodel de analyse 'goed'. De 
conclusie in het licht van de gevonden aandachtspunten is dan: Er is sprake van een 'goede' risk 
assessment (ap1).  
 
3.4 Onderzoekprocedures 
 
 
3.4.1 Betrouwbaarheid, validiteit en meetniveau 
 
Betrouwbaarheid.  
Voor de interviews is gebruikgemaakt van een voorgestructureerde vragenlijst waarvan de 
vragen zijn afgeleid van de geoperationaliseerde risk factors uit bijlage II die door Bahli & Rivard 
(2005) op validiteit en betrouwbaarheid zijn getest. Om de betrouwbaarheid van het onderzoek 
te vergroten is daarnaast ook bureauonderzoek gepleegd door het SLA Beheer Outsourcing 
Contract op de inhoud te analyseren (triangulatie) (Baarda & de Goede, 2001, p. 98). In § 3.3.5 
staat het categorieënstelsel voor de inhoudsanalyse van het contract.  
 
Validiteit: Interne en externe geldigheid.  
Doordat de praktijksituatie als uitgangspunt voor het onderzoek is genomen en dus intact wordt 
gelaten, zullen de verzamelde gegevens een goede weergave zijn van datgene wat zich in de 
praktijk feitelijk afspeelt. De onderzoekssituatie wordt beschreven en geïnterpreteerd vanuit het 
gezichtspunt van de betrokkenen zelf waardoor de bestaande situatie zo goed mogelijk tot haar 
recht komt. Daarnaast is sprake van triangulatie wat de interne geldigheid verhoogt (Baarda & 
de Goede, 2001, p. 99). 
Omdat het een casestudy betreft, is dit onderzoek niet specifiek gericht op inhoudelijke 
generalisatie (externe geldigheid). Resultaten uit dit onderzoek zijn wellicht overdraagbaar naar 
de overige stadsdelen van de gemeente Amsterdam, daar zij naar alle waarschijnlijkheid ook 
met dezelfde problematiek te maken hebben (Baarda & de Goede, 2001, p. 100). 
 
Meetniveau.  
Het meetniveau van de vragen is nominaal daar deze kwalitatieve kenmerken meet en de 
antwoordmogelijkheden 'ja' of 'nee' discreet zijn (Baarda & de Goede, 1995, p. 157).  
 
 
3.4.2 Interviewprotocol 
 
Na het maken van een afspraak met de participanten, zijn de interviews gehouden in week 
40/2007. Op de maandagochtend (10:00 – 11:00) sprak ik de afdelingsmanager dhr. Zaal, op 
woensdagochtend (10:30 – 11:30) de IT-manager dhr. Kodde en op vrijdagmiddag (14:00-
15:00) het sectorhoofd dhr. Verheijden. 
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In een informele setting (kamer van participant) zijn het sectorhoofd en de managers afzonderlijk 
een uur geïnterviewd door mijzelf aan de hand van de voorgestructureerde vragenlijst in bijlage 
III. Het was een gestructureerd interview met voornamelijk gesloten vragen die in een vaste 
volgorde werden gesteld. De antwoorden op de gesloten vragen werden afgevinkt en die op de 
open vragen werden genoteerd. De participanten waren geïnstrueerd om bij de gesloten vragen 
met alleen ja of nee te antwoorden en bij de open vragen tekst en uitleg te geven. 
Ondanks de onervarenheid van mijzelf als interviewer, verliepen de interviews goed zonder dat 
er sprake was van ongemakkelijke situaties. Dit was te danken aan de informele setting, de 
structuur van het interview en aan het feit dat ik de participanten goed ken. 
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4 Onderzoeksresultaten 
 
In dit hoofdstuk worden de onderzoeksresultaten per onderzoeksvraag besproken. De 
verzamelde gegevens zijn aan de hand van tabel 2 uit bijlage IV geanalyseerd, en de uitwerking 
hiervan staat in tabel 3 van bijlage V.   
  
Onderzoeksvraag 1 
Op de vraag of er undesirable outcomes (UO) zijn geïdentificeerd en geïnventariseerd en hoe 
men dat heeft gedaan is het volgende resultaat gevonden: "Voldoende, er zijn 6-7 undesirable 
outcomes geïdentificeerd en geïnventariseerd."  
 
Dit is afgeleid uit het volgende: 
• Er is 'goed' rekening gehouden met de UO switching costs en costly contractual 
amendments. Dit blijkt uit de interviewresultaten dat er geen sprake is van asset specificity, 
small number of suppliers, interdependence of activities en uncertainty. Dat met deze UO 
rekening is gehouden komt met name door de afwezigheid van asset specificity waardoor de 
supplier geen speciale investeringen hoefde te doen om het stadsdeel van dienst te zijn. Het 
betreft een standaard financieel pakket waarvoor bewust is gekozen omdat het gemakkelijk 
te verkrijgen (groot aantal suppliers) en toe te passen is. 
• Er is 'voldoende' rekening gehouden met de UO loss of organizational competency daar 
uit de interviewresultaten blijkt dat er geen sprake is van scope of activities (interdependence 
of activities), knowledge sharing en proximity of the core competencies. Er is sprake van 
selective outsourcing van een financieel standaardpakket dat geen kernactiviteit is.  
• Er is 'goed' rekening gehouden met de UO service debasement, costly contractual 
amendments, hidden service costs en switching costs, en er is 'voldoende' rekening 
gehouden met de UO disputes and litigation en cost escalation doordat er bewust is 
gekozen voor de supplier met de beste reputatie ('award winning supplier'). Dit is ten eerste 
afgeleid uit de interviewresultaten waaruit blijkt dat er geen sprake is van asset specificity, 
small number of suppliers, interdependence of activities, uncertainty, measurement problems 
en lack of experience and expertise of the supplier with outsourcing contracts. Wel is er 
sprake van een lack of experience and expertise of the client with the activity and/or 
outsourcing. Het management ging voor deze keuze, omdat men 'het beste van het beste' 
wilde en omdat bij het eigen IT-personeel, de benodigde kennis voor deze IT-functie ontbrak. 
Qua budget was dit haalbaar daar het project relatief klein is en niet te duur.  
Ten tweede is uit de inhoud van het SLA Beheer Outsourcing Contract af te leiden dat met 
de supplier een overeenkomst is aangegaan voor de duur van een jaar. Deze wordt jaarlijks 
stilzwijgend met een jaar verlengd. In dit contract zijn de details van onder andere de 
procedures voor het afhandelen van incidenten, problemen en wijzigingen stap voor stap 
beschreven in duidelijke flowcharts. Er is rekening gehouden met hidden costs en verborgen 
clausules. Zo bevat het contract hidden costs zoals extra kosten die in rekening worden 
gebracht indien het onderhoud een functionele verbetering teweegbrengt. Of indien de client 
nieuwe versies weigert te installeren die door de supplier zijn aangeboden, dan mag de 
supplier het contract beëindigen dan wel aanpassen. Juridische zaken zoals information 
security, privacy, intellectual property, copyrights en trade secrets zijn in het contract ten 
voordele van de supplier geregeld: zij blijven in handen van de supplier en kunnen slechts 
middels schriftelijke akte aan de client worden  overgedragen. 
• Tot slot is er 'matig' rekening gehouden met de UO unexpected transition and 
management costs door de lage aandacht besteed aan lack of experience and expertise of 
the client with the activity and/or outsourcing. 
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Onderzoeksvraag 2  
Op de vraag of er mechanismen zoals incentive contracts, bonds and warrants en contingency 
planning strategies zijn ontwikkeld of gebruikt om het verlies dat is gekoppeld aan de UO te 
reduceren, is ontkennend geantwoord. Volgens de manager betreft het een klein project dat de 
aanbestedingsgrens van € 200.000 niet overschrijdt waarvoor men dan geen speciale 
maatregelen zoals het sluiten van verzekeringen hoeft te treffen. 
 
Onderzoeksvraag 3  
Er is daarentegen wel geanticipeerd op de verwachte kans van optreden van de UO door 
gebruik te maken van een monitoring strategy. Dit is af te leiden uit het SLA Beheer 
Outsourcing Contract waarin staat dat de monitoring onvoorwaardelijk deel uit maakt van het 
contract. Alle meldingen, inclusief de events waarop actie wordt ondernomen, worden 
geregistreerd. Rapportage hiervan wordt maandelijks doorgestuurd naar de klant.  
 
Onderzoeksvraag  4  
Deze monitoring strategy heeft ertoe geleid dat de kans van optreden van een UO is 
gereduceerd waardoor indirect het verlies gekoppeld aan de UO is gereduceerd. Dit is afgeleid 
uit het interviewresultaat met de manager waarin hij zegt dat het stadsdeel via tussentijdse 
rapportages op de hoogte wordt gesteld van de eventueel gerezen problemen en hoe en 
wanneer die zijn opgelost. Problemen die dankzij monitoring tijdig ontdekt waren, konden 
zonder fysieke tussenkomst op afstand (remote control) door de provider worden opgelost. On 
line kan de client via het monitoringsysteem 'Service Management Portal' alle activiteiten volgen 
en de status ervan raadplegen. 
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5 Conclusies en aanbevelingen 
 
 
5.1 Conclusies 
 
Op het vlak van risk management van het SLA Beheer Outsourcing Contract heeft het 
management van 'Stadsdeel Zuidoost' in de gemeente Amsterdam in het licht van de gevonden 
aandachtspunten (ap) als volgt gehandeld: 
 
 
Onderzoeksvraag 1 
Er is sprake van een 'voldoende' uitgevoerde risk assessment (ap1). 
 
Deze conclusie is afgeleid uit de deelconclusies van de deelvragen over de undesirable 
outcomes (UO). In het licht van de aandachtspunten is hierover het volgende geconcludeerd:  
1.1 UO unexpected transition and management costs. Er is 'matig' aandacht besteed aan 
selective IS-outsourcing (ap2), de vendorselectie (ap3), het contract (ap4), de business-
IT-alignment (ap5), in-house kennis (ap7), de betrokkenheid (ap8) en de relatie (ap9).  
1.2  UO switching costs. Er is 'goed' aandacht besteed aan selective IS Outsourcing (ap2), 
 vendorselectie (ap3),  het contract (ap4) en business-IT-alignment (ap5).  
1.3  UO costly contractual amendments. Er is 'goed' aandacht besteed aan selective IS 
 Outsourcing (ap2), vendorselectie (ap3), het contract (ap4) en business-IT-alignment 
 (ap5).  
1.3.1 UO disputes and litigation. Er is 'voldoende' aandacht besteed aan selective IS 
Outsourcing (ap2), de vendorselectie (ap3), het contract (ap4), de business-IT-alignment 
(ap5), in-house kennis (ap7), de betrokkenheid (ap8) en de relatie (ap9). Er is voldoende' 
sprake van actief risk management (ap6) en gebruik van risk management strategies 
(ap10). 
1.3.2 UO service debasement. Er is 'goed' aandacht besteed aan de vendorselectie (ap3), het 
contract (ap4), de business-IT-alignment (ap5), in-house kennis (ap7), en de relatie 
(ap9). Er is 'goed' sprake van actief risk management (ap6) en gebruik van risk 
management strategies (ap10). 
1.3.3 UO cost escalation. Er is 'voldoende' aandacht besteed aan de vendorselectie (ap3), het 
contract (ap4), de business-IT-alignment (ap5), in-house kennis (ap7), en de relatie 
(ap10). Er is 'voldoende' sprake van actief risk management (ap6) en gebruik van risk 
management strategies (ap10). 
1.3.4 UO loss of organizational competency. Er is 'voldoende' aandacht besteed aan selective 
IS Outsourcing (ap2), de vendorselectie (ap3), de business-IT-alignment (ap5), in-house 
kennis (ap7) en de relatie (ap9).  
1.4  UO hidden service costs. Er is 'goed' aandacht besteed aan selective IS Outsourcing 
 (ap2), de vendorselectie (ap3), het contract (ap4), de business-IT-alignment (ap5) en de 
 relatie (ap9). Er is 'goed' sprake van actief risk management (ap6) en gebruik van risk 
 management strategies (ap10). 
1.5  Er zijn geen andere dan bovengenoemde UO of RF geïdentificeerd (ap1) die in het 
 licht van de aandachtspunten kunnen worden beoordeeld. 
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Kortom: na identificatie van de RF zijn er zeven van de acht UO geïdentificeerd en 
geïnventariseerd: switching costs, costly contractual amendments, disputes and litigation, 
service debasement, cost escalation, loss of organizational competency en hidden service costs.  
De UO unexpected transition and management costs is 'matig' geïdentificeerd en 
geïnventariseerd terwijl er geen andere dan bovennoemde acht OU zijn geïdentificeerd en 
geïnventariseerd. 
 
Onderzoeksvraag  2 
Doordat er geen risk management strategies (ap10) zijn gebruikt om het verlies dat is gekoppeld 
aan de UO te reduceren, is er op dit gebied geen actief risk management gevoerd (ap6). 
 
Onderzoeksvraag 3  
Doordat er gebruik is gemaakt van een risk management strategy (ap10) en een instrument om 
risk management en risks van IS-outsourcingprojecten waar te nemen (ap11), in casu de 
monitoring strategy, om de verwachte kans van optreden van de UO te reduceren, is er op dit 
gebied actief risk management gevoerd (ap6). 
 
Onderzoeksvraag  4  
Er is sprake van actief risk management (ap6) doordat gebruik is gemaakt van een risk 
management strategy (ap10) en een instrument om risk management en risks van IS-
outsourcingprojecten waar te nemen (ap11), in casu de monitoring strategy, om de verwachte 
kans van optreden van de UO te reduceren. Hierdoor is indirect het verlies dat is gekoppeld aan 
de UO eveneens gereduceerd. 
 
 
 
5.2 Aanbevelingen 
 
Op basis van bovenstaande conclusies kunnen de volgende aanbevelingen voor verder 
onderzoek worden gedaan: 
 
Onderzoeksvraag  1 
Hoe belangrijk is de UO unexpected transition and management costs voor het risk assessment 
van IS-outsourcingprojecten? Want, door de matige score van deze UO scoorde het risk 
assessment net niet 'goed' maar 'voldoende'.  
Dat deze UO slechts 'matig' scoorde kwam trouwens door de lage score van de RF lack of 
experience and expertise of the client with the activity and/or outsourcing. Maar omdat het 
binnenhalen van expertise de reden voor dit IS-outsourcingproject was, is deze 'matige' score 
niet verbazingwekkend. Moet men dus altijd rekening houden met deze UO of mag men hem 
negeren (uit de lijst van aandachtspunten halen) indien de reden voor IS-outsourcing het 
binnenhalen van kennis is? 
 
Onderzoeksvraag  2 
Wat zal het effect van het negeren van risk management strategies om het verlies dat is 
gekoppeld aan een UO te reduceren, op grotere en complexere IS-outsourcingprojecten zijn? Is 
het voor kleine en goedkopere projecten nodig om dure verzekeringen af te sluiten? In deze 
casus maakte men er geen gebruik van gezien de eenvoud en de relatief lage prijs van het 
project. Voor grotere en complexere projecten zou men de mogelijkheid van het sluiten van 
verzekeringen of het aangaan van een incentive contract om het verlies dat is gekoppeld aan 
een UO te reduceren, waarschijnlijk niet moet uitsluiten. Aan de andere kant zijn verzekeraars 
niet happig op het verzekeren van risicovolle projecten. Nader onderzoek zal het nut van risk 
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management strategies voor het reduceren van het verlies gekoppeld aan een UO moeten 
uitwijzen. 
 
Onderzoeksvraag  3 
Welke andere mechanismen naast monitoring strategy kunnen succesvol worden ingezet om de 
kans van optreden van de UO te reduceren? Vooral als er sprake is van een groter en 
complexer project. Voor een eenvoudig project voldoet een enkele monitoring strategy wellicht, 
maar geldt dat ook voor een groter en complexer project? Wellicht dat in een goede 
vertrouwensrelatie zoals een partnership, ook grotere projecten met slechts een enkele 
monitoringstrategie uit de voeten kunnen, maar over het algemeen zal naar alle 
waarschijnlijkheid toch meerdere mechanismen naast elkaar moeten worden gebruikt. Nader 
onderzoek zal moeten uitwijzen of een enkele monitoring strategy eveneens voldoende is voor 
grotere en complexere projecten. 
 
Onderzoeksvraag  4  
Welke andere effectieve mechanismen komen nog meer in aanmerking voor het reduceren van 
zowel het verlies dat is gekoppeld aan een UO als de kans van optreden van een UO? En het 
liefst zonder dat deze de kosten van het contract exorbitant verhogen. 
Zou bijvoorbeeld een partnership de kans op succes significant kunnen verhogen of zou het de 
relatie alleen maar complexer maken? En is een succesvol partnership waarin een eerlijker 
verdeling van eventuele verliezen gekoppeld aan een UO wordt beoogd (Lee & Kim, 1999), wel 
mogelijk tussen een non-profit overheidsorganisatie en commercieel bedrijf?  
 
Uit Aubert et al. (2005) is op basis van de door hen uitgevoerde casestudies bijvoorbeeld de 
volgende tabel met mogelijk succesvolle mechanismen af te leiden: 
 
 
UNDESIRABLE OUTCOMES RISK MANAGEMENT 
STRATEGIES/MECHANISMS 
NOTES 
Unexpected transition 
and management costs 
 
• Extensive planning 
• Transfer some of these costs, through contract 
structure, to the suppliers 
 
The management 
mechanism did little to 
reduce the absolute cost 
but focused more on 
correctly anticipating such 
costs, or transferring them 
to another party. 
Switching costs (including lock-
in, repatriation and transfer to 
another supplier) 
The use of multiple suppliers which prevents from 
being made prisoner of one. 
 
 
Costly contractual amendments 
 
The use of sequential contracts 
 
These contracts, redefined 
over time within a general 
agreement, enabled the 
parties to deal with the 
inherent uncertainty of long 
term arrangements. 
Disputes and litigation 
 
• Arbitration was adopted in one case  
• Formal culture evaluation (to reduce the 
likelihood of a dispute) can be done 
• While efforts on measurement should be 
made. 
These efforts, clarifying the 
contract assessment, also 
reduced the probability of 
disputes. 
Service debasement 
 
• The use of detailed measurement and 
benchmarking,  
• Paired with penalties. 
 
These enabled the client to 
adequately ensure that the 
supplier delivered the 
promised quality. 
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Cost Escalation • Measurement can be used,  
• Along internal competition 
 
This competition enticed 
the suppliers to lower their 
prices in order to secure a 
significant share of the 
business. 
Loss of organizational 
competency 
• Little can be done to prevent the loss of 
competency.  
• No mechanisms proved effective to reduce this 
risk.  
 
It appears that the only 
way to prevent such loss is 
to carefully select the 
activities to outsource. Not 
outsourcing core activities 
might be the only manner 
in which a party can secure 
its core competency. 
Hidden service costs Imposing a one-year transition period over which 
client and supplier defined the adequate levels of 
performance and their measure. 
The client kept a retracting 
clause over the transition 
period, allowing it to return 
to internal governance if it 
was not satisfied with the 
supplier’s performance. 
Tabel 4.1. Risk management strategies waarmee zowel het verlies dat is gekoppeld aan een UO als de kans van 
optreden van een UO kan worden gereduceerd (Aubert et al., 2005). 
 
 
 
5.3 Discussie 
 
Uit het onderzoek blijkt dus dat in de praktijkcasus 'stadsdeel Zuidoost' sprake is geweest van 
risk management waarmee is voldaan aan de noodzakelijke voorwaarde voor succes. Deze 
bevinding is niet in overeenstemming met de veronderstelling dat het management van 
stadsdeel Zuidoost geen aandacht heeft besteed aan de mogelijke risico's en de hiermee 
gepaard gaande ongewenste uitkomsten.  
 
Omdat echter –zoals uit de resultaten blijkt – het hier geen groot IS-outsourcingproject betreft, 
dient deze bevinding genuanceerd te worden. Ten eerste is er sprake van een relatief klein en 
goedkoop IS-outsourcingproject dat bovendien niet gerelateerd is aan de kernactiviteiten van 
het stadsdeel. Hierdoor zijn niet alleen de risico's kleiner, maar zijn de business-IT-alignment en 
de betrokkenheid van het management tevens van minder groot belang en is een tot in detail 
onderhandeld contract geen absolute must. Er kan worden voldaan met een solide en duidelijk 
standaardcontract. Toch moet ook bij kleinere projecten de waarschuwing van Lacity et al. 
(1995) over de hidden costs in met name de standaardcontracten van serviceproviders niet in 
de wind worden geslagen. Verborgen clausules kunnen de opties van de klant ernstig beperken 
en torenhoge servicekosten waarvan men dacht dat die inbegrepen waren kunnen zomaar in 
rekening worden gebracht. Een pluspunt is dat dit standaardcontract steunt op een goed 
monitorsysteem waarmee de kans op onverwachte en hogere kosten en bijgevolg ernstige 
problemen voor de klant, is gereduceerd (Willcocks et al., 1995).  
 
Dat er verder geen mechanisme is gebruikt/ontwikkeld om het verlies dat is gekoppeld aan een 
UO te reduceren, is gezien de grootte van het project in relatie tot de organisatie misschien wel 
begrijpelijk. Toch zou het niet onverstandig zijn een incentive contract af te sluiten waarin de 
prijs afhankelijk wordt gesteld van de kwaliteit. Zeker gezien in het huidige contract de provider 
prijswijzigingen van bijvoorbeeld salarissen, sociale lasten, materialen, reis- en verblijfkosten 
eenzijdig kan doorvoeren.  
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Ten tweede is de vendorselectie gebaseerd op reputatie, waardoor de kwaliteit van het contract 
volgens Ramanujan & Jane (2006) is verhoogd. En hoewel Gonzalez et al., (2005) stellen dat de 
kennis over de aard van de uit te besteden IT-functie volledig moet zijn zodat men bij het 
onderhandelen niet voor verrassingen komt te staan, was dat juist het grote struikelblok bij 
stadsdeel Zuidoost. Door echter te kiezen voor een ervaren provider is het gebrek aan ervaring 
bij de klant voor een groot deel gecompenseerd; wat de klant als onbekend en onoverkomelijk 
voorkomt, is namelijk veelal routine voor de provider.  
 
Daarnaast heeft deze provider een award gewonnen voor zijn verdiensten, en zal hij er van alles 
aan doen om deze te behouden; van opportunisme zal daarom minder snel sprake zijn. Wellicht 
is de keuze voor de beste (en duurste) provider ook wel te danken (of te wijten) aan het gebrek 
aan bedrijfsmatig inzicht bij de ambtenaar; hij/zij is meer geïnteresseerd in de indirecte baten 
(betere aansluiting, snellere tijden et cetera) dan de directe baten (lagere kosten, meer winst). 
Om deze reden ontbreekt bij hem/haar dan ook de noodzaak te zoeken naar een mechanisme 
om het verlies dat is gekoppeld aan een UO te reduceren. 
 
 
Implicaties van het onderzoek 
 
De implicatie van dit onderzoek voor de organisatie is dat nu het referentiemodel bruikbaar is 
gebleken, zij dit kunnen gebruiken voor: 
• het kwalificeren van een IS-functie voor IS-outsourcing; 
• het vergroten van de kans op IS-outsourcingsucces van de te outsourcen IS-functie; 
• het evalueren van een IS-outsourcingproject; 
Daarnaast kan zij het referentiemodel gebruiken voor het beoordelen van het functioneren van 
haar personeel, in casu de risk manager. De risk manager zelf kan het referentiemodel als 
checklist ter controle van zijn/haar eigen handelen gebruiken. 
 
De meerwaarde van dit onderzoek voor de literatuur is dat de gevonden aandachtspunten uit de 
literatuur 'juist' zijn en leiden tot een grotere kans op IS-outsourcingsucces (met name risk 
management). Daarnaast zijn met dit referentiemodel alle relevante aandachtspunten uit de 
literatuur bijeen verzameld zodat een ander dat niet nog eens hoeft te doen. 
 
De implicatie van dit onderzoek voor de huidige stand van kennis over IS-outsourcing is dat 
ondanks de genoemde kanttekeningen, met het referentiemodel een redelijk juiste beoordeling 
van het risk management is te geven. Maar omdat het onderzoek is verricht op een klein IS-
outsourcingproject, is het de vraag of de resultaten van dit onderzoek gegeneraliseerd kunnen 
worden naar grotere IS-outsourcingprojecten. Hoewel verder onderzoek dit zal moeten uitwijzen, 
is de verwachting dat ook in die gevallen met behulp van het referentiemodel een juiste 
beoordeling van het risk management valt te geven. 
 
De implicatie van dit onderzoek voor toekomstig onderzoek is dat de aandachtspunten voor risk 
management niet vast staan, maar in een continu proces moeten worden aangepast aan de 
omstandigheden waaraan een organisatie onderhevig is.  
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6 Reflectie 
 
Leerervaringen 
Het gehele traject verliep zeer moeizaam. Ik ben erg in de war gebracht door de feedback; ik 
interpreteerde die keer op keer verkeerd, tot op het laatst aan toe. Ik werk gewoonweg beter aan 
de hand van een aantal reële voorbeelden, dan aan de hand van feedback. 
De belangrijkste les die ik heb geleerd is het maken van een onderscheid tussen theoretisch en 
empirisch onderzoek waarvoor aparte doel- en vraagstellingen dienen te worden gemaakt. 
Daarnaast heb ik geleerd te operationaliseren en wat je allemaal moet doen voordat je aan een 
praktijkonderzoek kan beginnen. 
 
Beeld van wat wetenschappelijk onderzoek inhoudt en betekent 
Ik weet dat wetenschappelijk onderzoek bestaat uit het vastleggen van elke stap die je maakt, 
maar had dat nog niet eerder zelf ervaren. Het is met name dat stap voor stap werken wat mij in 
de war maakte. Door de verschillende stappen zag ik door de bomen het bos niet meer; het leek 
wel of ik steeds in herhaling verviel, elke volgende stap leek op de vorige stap. Pas nu bij het 
schrijven van de scriptie in zijn geheel, zie ik de samenhang en de logica van de stappen.  
Het beeld van wat wetenschappelijk onderzoek inhoudt en betekent, de noodzaak van de 
continue vastlegging van elke feit en waarneming, is dus niet veranderd. Wel respecteer ik het 
meer nu ik weet hoeveel werk, geduld en frustratie dat vereist.  
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Bijlage I Theoretische definities  
 
 
 
Asset specificity. Asset specificity verwijst naar investeringen in fysieke of menselijke kapitaal 
dat gebonden is aan een bepaalde relatie en indien deze relatie vroegtijdig wordt beëindigd, dan 
zal die gepaard gaan met aanzienlijke switching costs (Bahli & Rivard, 2003, p. 2). 
 
Small numbers of suppliers. Small numbers of suppliers verwijst naar de mate waarin een 
client de keuze heeft uit alternatieve suppliers die niet alleen kunnen voldoen aan de behoeften 
van de client maar die tevens betrouwbaar zijn en van gevestigde reputatie zijn (Bahli & Rivard, 
2003, p.2). 
 
Uncertainty. Er zijn twee soorten uncertainty geïdentificeerd. De eerste betreft environmental 
uncertainty en verwijst naar de mate van snelheid waarmee de markt en vraag veranderen. Het 
tweede type is de technological uncertainty, die verwijst naar de technologische veranderingen 
en breakthroughs die ervoor zorgen dat de technologie snel veroudert (Bahli & Rivard, 2003, p. 
2). 
 
Relatedness. Relatedness of interdependence verwijst naar de interconnecties tussen taken, 
business units of functies (Bahli & Rivard, 2003, p. 3). 
 
Measurement problems. Er zijn twee soorten measurement problems geïdentificeerd. De 
eerste betreft team production en verwijst naar de onmogelijke taak de individuele contributies 
van partijen te evalueren en de tweede betreft het meten van de fair value van deze contributies 
(Bahli & Rivard, 2003, p. 3). 
 
Degree of experience with the IT operation. Thompson et al. stellen dat "within the context of 
IT use, expertise is the most relevant component of experience, the skill level, length of use and 
the comfort of use should be measured (Bahli & Rivard, 2003, p. 3). 
 
Degree of experience with outsourcing. Voortbordurend op de bovenstaande stelling van 
Thompson et al. suggereren Bahli & Rivard (2003, p. 4) dat "the skills, frequency and comfort of 
the contracting parties to perform outsourcing contracts are the main components of their 
expertise with outsourcing". 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Risk management: de sleutel tot IS-outsourcingsucces  - 45 - 
 
Bijlage II Operationalisering risk factors 
  
EIGENSCHAPSBEGRIP DIMENSIE  INDICATOR VRAAG/UITSPRAAK VARIABELE 
   antwoordschaal  
• gesloten vragen (dichotoom): 'ja' of 'nee' 
unexpected 
transition and 
management costs 
lack of experience and 
expertise of the client 
with the activity and/or 
outsourcing  
Is aandacht besteed aan: 
• de frequentie waarmee het zittende it-personeel deze 
specifieke it-dienst heeft uitgevoerd. 
• de kwaliteit van het zittende it-personeel in het 
uitvoeren van deze specifieke it-dienst? 
• de mate van gemak van uitvoering van deze specifiek 
it-dienst door het zittende it-personeel. 
 uncertainty  
about the legal 
environment 
Is aandacht besteed aan: 
• de snelheid waarmee de geoutsourcete IT-dienst 
veroudert. 
• De demands and requirements waaraan de 
geoutsourcete IT-dienst moet voldoen. 
• de frequentie waarmee de product/servicetechnologie 
wordt gewijzigd; 
• het monitoren van de trends inzake de behoeften van 
de IT business;  
• in welke mate de IT in de toekomst zal veranderen en 
in welke behoeften dan moet worden voorzien.  
switching costs 
(including lock-in, 
repatriation and 
transfer to another 
supplier) 
asset specificity  
 
 
Is aandacht besteed aan: 
• training van het eigen personeel of dat van de 
supplier. 
• het wijzigen van processen om de tools en systemen 
van de supplier effectief te kunnen incorporeren. 
• herhuisvesting om fysiek dichterbij de andere partij te 
zijn en om kosten te besparen. 
• tangible investments, inclusief equipment, hardware, 
software et cetera. 
 small number of 
suppliers 
Is aandacht besteed aan: 
• de mate waarin de client een keuze heeft in 
alternatieve betrouwbare suppliers die in de behoeften 
van de client kunnen voorzien; 
• de mate waarin de client een keuze heeft in 
alternatieve suppliers met een goede reputatie die in 
de behoeften van de client kunnen voorzien; 
• de mate waarin de client een keuze heeft in 
alternatieve suppliers die dezelfde service en 
faciliteiten kunnen leveren voor de geoutsourcete IT-
dienst. 
•  
Beoordeling riskmanagement: 
mate waarin men aandacht 
heeft besteed aan de 
undesirable outcomes 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 interdependence of Is aandacht besteed aan: 
Beoordeling 
riskmanagement 
score is: 
 
de som van het 
aantal vragen per 
dimensie waaraan 
aandacht is 
besteed/totale 
aantal vragen x 
100%. 
 
0-25% = 
onvoldoende 
 
25-50% =  
zwak tot matig 
 
50%-75%= 
matig tot voldoende 
 
75-100%=  
goed 
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activities  
 
 
• een mogelijk directe of indirect verband tussen de 
geoutsourcete IT-dienst en een in-house IT-dienst. 
• Een mogelijk direct of indirect verband tussen de 
geoutsourcete IT-dienst en een andere geoutsourcete 
IT-dienst. 
 
costly contractual 
amendments  
 
uncertainty van de IS-
activiteit 
Is aandacht besteed aan: 
• de snelheid waarmee de geoutsourcete IT-dienst 
veroudert. 
• De demands and requirements waaraan de 
geoutsourcete IT-dienst moet voldoen. 
• de frequentie waarmee de product/servicetechnologie 
wordt gewijzigd; 
• het monitoren van de trends inzake de behoeften van 
de IT business;  
• in welke mate de IT in de toekomst zal veranderen en 
in welke behoeften dan moet worden voorzien.  
 measurement problems 
 
Is aandacht besteed aan: 
• de mate waarin de standaard werkprocedures door de 
supplier worden gevolgd; 
• de mate waarin regels en procedures voor het 
uitvoeren van de geoutsourcete IT-dienst op schrift 
zijn gesteld; 
• de mate waarin deze regels en procedures precies 
zijn gespecificeerd voor het uitvoeren van de 
hoofdtaken. 
• Hoe vaak maakt de supplier gebruik van geschreven 
of ongeschreven procedures wanneer de IT-dienst 
wordt uitgevoerd? 
• De supplier weet wat de verwachte niveau van 
performance van de client is, in termen van kwantiteit, 
kwaliteit en het tijdig zijn van de output. 
• De standaarden voor de performance waarmee het 
werk van de supplier wordt geëvalueerd, staan 
gespecificeerd in het contract. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 lack of experience and 
expertise of the 
client/supplier with 
outsourcing contracts 
Is aandacht besteed aan: 
• de frequentie waarmee de client/supplier aan 
contractmanagement heeft gedaan; 
• de kwaliteit van de client/supplier in het uitvoeren van 
contractmanagement; 
• de mate van gemak van uitvoering van 
contractmanagement door de client/supplier. 
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 uncertainty about the 
legal environment 
Is aandacht besteed aan: 
• de snelheid waarmee de geoutsourcete IT-dienst 
veroudert. 
• De demands and requirements waaraan de 
geoutsourcete IT-dienst moet voldoen. 
• de frequentie waarmee de product/servicetechnologie 
wordt gewijzigd; 
• het monitoren van de trends inzake de behoeften van 
de IT business;  
• in welke mate de IT in de toekomst zal veranderen en 
in welke behoeften dan moet worden voorzien.  
service 
debasement  
 
interdependence of 
activities 
Is aandacht besteed aan: 
• een mogelijk directe of indirect verband tussen de 
geoutsourcete IT-dienst en een in-house IT-dienst. 
• Een mogelijk direct of indirect verband tussen de 
geoutsourcete IT-dienst en een andere geoutsourcete 
IT-dienst. 
 
 lack of experience and 
expertise of the 
supplier with the activity 
Is aandacht besteed aan: 
• de frequentie waarmee de supplier deze specifieke it-
dienst heeft uitgevoerd. 
• de kwaliteit van de supplier in het uitvoeren van deze 
specifieke it-dienst? 
• de mate van gemak van uitvoering van deze specifiek 
it-dienst door de supplier. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
measurement problems Is aandacht besteed aan: 
• de mate waarin de standaard werkprocedures door de 
supplier worden gevolgd; 
• de mate waarin regels en procedures voor het 
uitvoeren van de geoutsourcete IT-dienst op schrift 
zijn gesteld; 
• de mate waarin deze regels en procedures precies 
zijn gespecificeerd voor het uitvoeren van de 
hoofdtaken. 
• Hoe vaak maakt de supplier gebruik van geschreven 
of ongeschreven procedures wanneer de IT-dienst 
wordt uitgevoerd? 
• De supplier weet wat de verwachte niveau van 
performance van de client is, in termen van kwantiteit, 
kwaliteit en het tijdig zijn van de output. 
• De standaarden voor de performance waarmee het 
werk van de supplier wordt geëvalueerd, staan 
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gespecificeerd in het contract. 
 
cost escalation  lack of experience and 
expertise of the client 
with contract 
management 
Is aandacht besteed aan: 
• de frequentie waarmee de client aan 
contractmanagement heeft gedaan; 
• de kwaliteit van de client in het uitvoeren van 
contractmanagement? 
• de mate van gemak van uitvoering van 
contractmanagement door de client. 
 
 measurement problems Is aandacht besteed aan: 
• de mate waarin de standaard werkprocedures door de 
supplier worden gevolgd; 
• de mate waarin regels en procedures voor het 
uitvoeren van de geoutsourcete IT-dienst op schrift 
zijn gesteld; 
• de mate waarin deze regels en procedures precies 
zijn gespecificeerd voor het uitvoeren van de 
hoofdtaken. 
• Hoe vaak maakt de supplier gebruik van geschreven 
of ongeschreven procedures wanneer de IT-dienst 
wordt uitgevoerd? 
• De supplier weet wat de verwachte niveau van 
performance van de client is, in termen van kwantiteit, 
kwaliteit en het tijdig zijn van de output. 
• De standaarden voor de performance waarmee het 
werk van de supplier wordt geëvalueerd, staan 
gespecificeerd in het contract. 
 
   
 lack of experience and 
expertise of the 
supplier with the activity 
 
 
 
 
 
Is aandacht besteed aan: 
• de frequentie waarmee de supplier deze specifieke it-
dienst heeft uitgevoerd. 
• de kwaliteit van de supplier in het uitvoeren van deze 
specifieke it-dienst? 
• de mate van gemak van uitvoering van deze specifiek 
it-dienst door de supplier. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
loss of 
organizational 
competency 
scope of activities 
Knowledge sharing 
 
Is er aandacht besteed aan: 
• kennisoverdracht van de supplier naar het zittende IT-
personeel 
• het delen van kennis inzake best practices 
• overdracht van know-how van product of service naar 
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client 
• complete en begrijpelijke documentatie (e.g., 
manuals, product and design specifications) 
ªItems measured on a five-point scale (1=not fulfilled at all, 
5=fulfilled to a very large extent) (Koh et al., 2004, p. 367) 
 
 proximity of the core 
competencies  
Is er aandacht besteed aan: 
• een mogelijk directe of indirect verband tussen de 
geoutsourcete IT-dienst en een kernactiviteit 
 (gemodificeerde vragen zoals gesteld bij external 
relatedness) 
 interdependence of 
activities 
Is aandacht besteed aan: 
• een mogelijk directe of indirect verband tussen de 
geoutsourcete IT-dienst en een in-house IT-dienst. 
• Een mogelijk direct of indirect verband tussen de 
geoutsourcete IT-dienst en een andere geoutsourcete 
IT-dienst. 
 
hidden service 
costs 
complexity of the 
activities 
Is aandacht besteed aan: 
• de mate waarin regels en procedures precies zijn 
gespecificeerd voor het uitvoeren van de hoofdtaken. 
• Hoe vaak maakt de supplier gebruik van geschreven 
of ongeschreven procedures wanneer de IT-dienst 
wordt uitgevoerd? 
 measurement problems 
  
Is aandacht besteed aan: 
• de mate waarin de standaard werkprocedures door de 
supplier worden gevolgd; 
• de mate waarin regels en procedures voor het 
uitvoeren van de geoutsourcete IT-dienst op schrift 
zijn gesteld; 
• de mate waarin deze regels en procedures precies 
zijn gespecificeerd voor het uitvoeren van de 
hoofdtaken. 
• Hoe vaak maakt de supplier gebruik van geschreven 
of ongeschreven procedures wanneer de IT-dienst 
wordt uitgevoerd? 
• De supplier weet wat de verwachte niveau van 
performance van de client is, in termen van kwantiteit, 
kwaliteit en het tijdig zijn van de output. 
• De standaarden voor de performance waarmee het 
werk van de supplier wordt geëvalueerd, staan 
gespecificeerd in het contract. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  uncertainty Is aandacht besteed aan: 
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• de snelheid waarmee de geoutsourcete IT-dienst 
veroudert. 
• De demands and requirements waaraan de 
geoutsourcete IT-dienst moet voldoen. 
• de frequentie waarmee de product/servicetechnologie 
wordt gewijzigd; 
• het monitoren van de trends inzake de behoeften van 
de IT business;  
• in welke mate de IT in de toekomst zal veranderen en 
in welke behoeften dan moet worden voorzien.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
BEGRIP ZOALS 
BEDOELD 
 OPERATIONALISEREN BEGRIP ZOALS 
BEPAALD 
 
 
Tabel 1. Operationalisering van de risk factors om het riskmanagement bij stadsdeel Zuidoost' te beoordelen. 
  
Bijlage III  Vragenlijst 
 
 
1. Zijn er undesirable outcomes geïdentificeerd en geïnventariseerd en hoe men dat heeft 
gedaan?  
 
 
 
1.1 Heeft men rekening gehouden met unexpected transition and management costs door te 
kijken naar de lack of experience and expertise of the client with the activity and/or 
outsourcing en uncertainty about the legal environment? 
 
 
Degree of experience and expertise of the client with the outsourced operation 
1. Voorafgaand aan het outsourcen van deze IT-functie, heeft uw IT-personeel deze specifieke IT-functie 
reeds eerder uitgevoerd? 
 ja 
 nee 
 
2. Zo ja, voerde uw IT-personeel deze taak goed uit?  
 ja 
 nee 
 
3. Zo ja, voerde uw IT-personeel deze taak met gemak uit? 
 ja 
 nee 
 
Uncertainty 
4. Is de relevante IT-technologie met betrekking tot de geoutsourcete IT-functie, betrekkelijk snel 
verouderd? 
  ja 
  nee 
 
5. Zijn de 'demands' en 'requirements' met betrekking tot de geoutsourcete IT-functie moeilijk te 
 voorspellen? 
  ja 
  nee 
 
6. Moet de product/servicetechnologie met betrekking tot de geoutsourcete IT-functie regelmatig worden 
gewijzigd? 
  ja 
  nee 
 
7. Zijn de 'trends of changing IT business requirements' met betrekking tot de geoutsourcete IT-functie 
moeilijk te monitoren? 
  ja 
  nee 
 
8. Is met betrekking tot de geoutsourcete IT-functie 'IT change and requirements' moeilijk te 
voorspellen? 
  ja 
  nee 
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1.2 Heeft men rekening gehouden met switching costs door te kijken naar de asset specificity, 
small number of suppliers en interdependence of activities?  
 
Asset specificity 
Supplier's investments 
 
9. Heeft de supplier het bij u zittende IT-personeel ingehuurd om uw organisatie van dienst te kunnen 
zijn? 
  ja 
  nee 
 
10. Heeft de supplier de leiding over de software leases op zich genomen om uw organisatie van dienst te 
kunnen zijn? 
  ja 
  nee 
 
11. Heeft de supplier eerder aangeschafte software van uw bedrijf overgenomen om uw organisatie van 
dienst te kunnen zijn? 
  ja 
  nee 
 
12. Heeft de supplier eerder aangeschafte hardware van uw bedrijf overgenomen om uw organisatie van 
dienst te kunnen zijn? 
  ja 
  nee 
 
13. Moest de supplier zijn hardwareconfiguratie veranderen om uw organisatie van dienst te kunnen zijn? 
  ja 
  nee 
 
14. Moest de supplier zijn softwareconfiguratie veranderen om uw organisatie van dienst te kunnen zijn? 
  ja 
  nee 
 
Human resources specificity 
15. Is de te leren vocabulaire (woorden, uitdrukkingen, technische termen, etc.) bedrijfsspecifiek? 
  ja 
  nee 
 
16. Is de te leren vocabulaire (woorden, uitdrukkingen, technische termen, etc.) industriespecifiek? 
  ja 
  nee 
 
17. Is de te leren werkprocedures alleen van toepassing op de eigen IT-afdeling? 
  ja 
  nee 
 
18. Zijn er bijzonderheden (unieke toepassingen) aan de IT-functie die bijgeleerd moeten worden? 
  ja 
  nee 
 
Small number of suppliers 
19. Zijn er voldoende andere IT suppliers met een goede reputatie die in principe dezelfde faciliteiten en 
services kunnen verlenen voor de geoutsourcete IT-functie? 
  ja 
  nee 
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20. Zijn er voldoende andere betrouwbare IT suppliers die in principe dezelfde faciliteiten en services 
kunnen verlenen voor de geoutsourcete IT-functie? 
  ja 
  nee 
 
21. Zijn er voldoende andere IT suppliers die in principe dezelfde faciliteiten en services kunnen verlenen 
voor de geoutsourcete IT-functie indien het huidige contract met de huidige IT-supplier wordt 
verbroken? 
  ja 
  nee 
 
Internal relatedness 
22. Zijn de resultaten van de geoutsourcete IT-functie van essentieel belang voor de uitvoering van een of 
meerdere andere in-house operations?   
  ja 
  nee 
 
23. Hebben de resultaten van de geoutsourcete IT-functie belangrijke gevolgen voor de uitvoering van 
een of meerdere andere in-house operations?   
  ja 
  nee 
 
24. Zijn de resultaten van de geoutsourcete IT-functie van kritiek belang voor de uitvoering van een of 
meerdere andere in-house operations?  
  ja 
  nee 
 
External relatedness 
25. Zijn de resultaten van de geoutsourcete IT-functie van essentieel belang voor de uitvoering van een of 
meerdere andere geoutsourcete IT-functies?  
  ja 
  nee 
 
26. Hebben de resultaten van de geoutsourcete IT-functie belangrijke gevolgen voor de uitvoering van 
een of meerdere andere geoutsourcete IT-functies?  
  ja 
  nee 
 
27. Zijn de resultaten van de geoutsourcete IT-functie van kritiek belang voor de uitvoering van een of 
meerdere andere geoutsourcete IT-functies?  
  ja 
  nee 
 
 
1.3 Heeft men rekening gehouden met costly contractual amendments door te kijken naar de 
uncertainty van de IS-activiteit? 
 
Uncertainty 
28. Is de relevante IT-technologie met betrekking tot de geoutsourcete IT-functie, betrekkelijk snel 
verouderd? 
  ja 
  nee 
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29. Zijn de 'demands' en 'requirements' met betrekking tot de geoutsourcete IT-functie moeilijk te 
voorspellen? 
  ja 
  nee 
 
30. Moet de product/servicetechnologie met betrekking tot de geoutsourcete IT-functie regelmatig worden 
gewijzigd? 
  ja 
  nee 
 
31. Zijn de 'trends of changing IT business requirements' met betrekking tot de geoutsourcete IT-functie 
moeilijk te monitoren? 
  ja 
  nee 
 
32. Is met betrekking tot de geoutsourcete IT-functie 'IT change and requirements' moeilijk te 
voorspellen? 
  ja 
  nee 
 
 
1.4 Heeft men rekening gehouden met disputes and litigation door te kijken naar de 
measurement problems, lack of experience and expertise of the client and/or supplier with 
outsourcing contracts en uncertainty about the legal environment? 
 
Measurement problems 
Job standardization 
33. De vendor maakt gebruik van standaardprocedures bij het uitvoeren van de geoutsourcete IT-functie: 
  ja 
  nee 
 
34. De vendor maakt vaak gebruik van geschreven regels en procedures voor het uitvoeren van de 
 geoutsourcete IT-functie: 
  ja 
  nee 
 
35. Deze regels en procedures schrijven de werkwijze van de hoofdtaken van de vendor heel precies 
voor: 
  ja 
  nee 
 
36. Wanneer de verschillende situaties waarin de geoutsourcete IT-functie wordt uitgevoerd in 
ogenschouw wordt genomen, beschikt de vendor dan over geschreven procedures voor het 
afhandelen ervan? 
  ja 
  nee 
 
37. Wanneer de verschillende situaties waarin de geoutsourcete IT-functie wordt uitgevoerd in 
ogenschouw wordt genomen, dan maakt de vendor geen gebruik van ongeschreven procedures voor 
het afhandelen ervan: 
  ja 
  nee 
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38. Ten aanzien van de geoutsourcete IT-functie, is het de vendor duidelijk wat er van hem wordt 
verwacht qua prestaties (in termen van hoeveelheid, kwaliteit en tijdschema van de output)? 
  ja 
  nee 
 
39. Ten aanzien van de geoutsourcete IT-functie, zijn de performancestandaarden waaraan het werk van 
de vendor wordt geëvalueerd, in het contract gestipuleerd? 
  ja 
  nee 
 
Task complexity 
40. De reeks stappen voor het succesvol uitvoeren van de IT-functie is zeer eenvoudig: 
  ja 
  nee 
 
41. Terwijl de gevolgen van sommige taken gemakkelijk te voorspellen zijn, zijn andere vaak 
 onvoorspelbaar. De gevolgen van deze specifieke IT-functie zijn zeer voorspelbaar: 
  ja 
  nee 
 
42. In uw opinie, is de uitvoering van deze IT-functie niet complex: 
  ja 
  nee 
 
43. In uw opinie, zijn de regels en procedures niet complex: 
  ja 
  nee 
 
44. Bij het uitvoeren van de geoutsourcete IT-functie, is de mate in variatie aan situaties, actoren en taken 
klein:  
  ja 
  nee 
 
45. Wanneer u de actoren en specifieke situaties buiten beschouwing laat, dan zijn de taken en 
procedures betrokken bij het uitvoeren van de geoutsourcete IT-functie eenvoudig: 
  ja 
  nee 
 
46. Bij het uitvoeren van de geoutsourcete IT-functie, treden er soms problemen op die niet direct kunnen 
worden opgelost: 
  ja 
  nee 
 
47. Het oplossen van deze problemen, vereist gewoonlijk niet veel tijd: 
  ja 
  nee 
 
48. Het oplossen van deze problemen, vereist gewoonlijk niet veel geld: 
  ja 
  nee 
 
49. In het algemeen kan worden gesteld dat de geoutsourcete IT-functie succesvol is uitgevoerd wanneer 
problemen is samenwerking met de vendor naar tevredenheid zijn opgelost: 
  ja 
  nee 
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Task difficulty 
50. In relatie tot zijn normale takenpakket, doet de vendor zijn werk met gemak en goed: 
  ja 
  nee 
 
51. Is de vendor, in relatie tot zijn normale takenpakket, over het algemeen zeker van de resultaten van 
zijn werk? 
  ja 
  nee 
 
Degree of experience and expertise of the client with outsourcing contracts 
52. Voorafgaand aan dit project, heeft uw IT-personeel reeds eerder te maken gehad met het managen 
van outsourcingcontracten? 
  ja 
  nee 
 
53. Zo ja, was uw IT-personeel goed in het managen van deze outsourcingcontracten?  
  ja 
  nee 
 
54. Zo ja, managede uw IT-personeel deze outsourcingcontracten met gemak? 
  ja 
  nee 
 
Degree of experience and expertise of the supplier with outsourcing contracts 
55. Voorafgaand aan het outsourcen van deze IT-functie, heeft uw supplier reeds eerder te maken gehad 
met het managen van outsourcingcontracten? 
  ja 
  nee 
 
56. Zo ja, was uw supplier goed in het managen van outsourcingcontracten? 
  ja 
  nee 
 
57. Zo ja, heeft uw supplier de outsourcingcontracten met gemak gemanaged? 
  ja 
  nee 
 
Uncertainty 
58. Is de relevante IT-technologie met betrekking tot de geoutsourcete IT-functie, betrekkelijk snel 
verouderd? 
  ja 
  nee 
 
59. Zijn de 'demands' en 'requirements' met betrekking tot de geoutsourcete IT-functie moeilijk te 
 voorspellen? 
  ja 
  nee 
 
60. Moet de product/servicetechnologie met betrekking tot de geoutsourcete IT-functie regelmatig worden 
gewijzigd? 
  ja 
  nee 
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61. Zijn de 'trends of changing IT business requirements' met betrekking tot de geoutsourcete IT-functie 
moeilijk te monitoren? 
  ja 
  nee 
 
62. Is met betrekking tot de geoutsourcete IT-functie 'IT change and requirements' moeilijk te 
voorspellen? 
  ja 
  nee 
 
 
1.5 Heeft men rekening gehouden met service debasement door te kijken naar de 
interdependence of activities, lack of experience and expertise of the supplier with the 
activity en measurement problems? 
 
63. Zijn de resultaten van de geoutsourcete IT-functie van essentieel belang voor de uitvoering van een of 
meerdere andere in-house operations?   
  ja 
  nee 
 
64. Hebben de resultaten van de geoutsourcete IT-functie belangrijke gevolgen voor de uitvoering van 
een of meerdere andere in-house operations?   
  ja 
  nee 
 
65. Zijn de resultaten van de geoutsourcete IT-functie van kritiek belang voor de uitvoering van een of 
meerdere andere in-house operations?  
  ja 
  nee 
 
External relatedness 
66. Zijn de resultaten van de geoutsourcete IT-functie van essentieel belang voor de uitvoering van een of 
meerdere andere geoutsourcete IT-functies?  
  ja 
  nee 
 
67. Hebben de resultaten van de geoutsourcete IT-functie belangrijke gevolgen voor de uitvoering van 
een of meerdere andere geoutsourcete IT-functies?  
  ja 
  nee 
 
68. Zijn de resultaten van de geoutsourcete IT-functie van kritiek belang voor de uitvoering van een of 
meerdere andere geoutsourcete IT-functies?  
  ja 
  nee 
 
Degree of experience and expertise of the supplier with the outsourced operation 
69. Voorafgaand aan het outsourcen van deze IT-functie, heeft uw supplier deze specifieke IT-functie al 
eerder uitgevoerd? 
  ja 
  nee 
 
70. Zo ja, was uw supplier goed in het uitvoeren van deze specifieke IT-functie? 
  ja 
  nee 
 
 
Risk management: de sleutel tot IS-outsourcingsucces  - 59 - 
71. Zo ja, heeft uw supplier deze specifieke IT-functie met gemak uitgevoerd? 
  ja 
  nee 
 
 
Measurement problems 
Job standardization 
72. De vendor maakt gebruik van standaardprocedures bij het uitvoeren van de geoutsourcete IT-functie: 
  ja 
  nee 
 
73. De vendor maakt vaak gebruik van geschreven regels en procedures voor het uitvoeren van de 
 geoutsourcete IT-functie: 
  ja 
  nee 
 
74. Deze regels en procedures schrijven de werkwijze van de hoofdtaken van de vendor heel precies 
voor: 
  ja 
  nee 
 
75. Wanneer de verschillende situaties waarin de geoutsourcete IT-functie wordt uitgevoerd in 
ogenschouw wordt genomen, beschikt de vendor dan over geschreven procedures voor het 
afhandelen ervan? 
  ja 
  nee 
 
76. Wanneer de verschillende situaties waarin de geoutsourcete IT-functie wordt uitgevoerd in 
ogenschouw wordt genomen, dan maakt de vendor geen gebruik van ongeschreven procedures voor 
het afhandelen ervan: 
  ja 
  nee 
 
77. Ten aanzien van de geoutsourcete IT-functie, is het de vendor duidelijk wat er van hem wordt 
verwacht qua prestaties (in termen van hoeveelheid, kwaliteit en tijdschema van de output)? 
  ja 
  nee 
 
78. Ten aanzien van de geoutsourcete IT-functie, zijn de performancestandaarden waaraan het werk van 
de vendor wordt geëvalueerd, in het contract gestipuleerd? 
  ja 
  nee 
 
Task complexity 
79. De reeks stappen voor het succesvol uitvoeren van de IT-functie is zeer eenvoudig: 
  ja 
  nee 
 
 
80. Terwijl de gevolgen van sommige taken gemakkelijk te voorspellen zijn, zijn andere vaak 
 onvoorspelbaar. De gevolgen van deze specifieke IT-functie zijn zeer voorspelbaar: 
  ja 
  nee 
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81. In uw opinie, is de uitvoering van deze IT-functie niet complex: 
  ja 
  nee 
 
82. In uw opinie, zijn de regels en procedures niet complex: 
  ja 
  nee 
 
83. Bij het uitvoeren van de geoutsourcete IT-functie, is de mate in variatie aan situaties, actoren en taken 
klein:  
  ja 
  nee 
 
84. Wanneer u de actoren en specifieke situaties buiten beschouwing laat, dan zijn de taken en 
procedures betrokken bij het uitvoeren van de geoutsourcete IT-functie eenvoudig: 
  ja 
  nee 
 
85. Bij het uitvoeren van de geoutsourcete IT-functie, treden er soms problemen op die niet direct kunnen 
worden opgelost: 
  ja 
  nee 
 
86. Het oplossen van deze problemen, vereist gewoonlijk niet veel tijd: 
  ja 
  nee 
 
87. Het oplossen van deze problemen, vereist gewoonlijk niet veel geld: 
  ja 
  nee 
 
88. In het algemeen kan worden gesteld dat de geoutsourcete IT-functie succesvol is uitgevoerd wanneer 
problemen is samenwerking met de vendor naar tevredenheid zijn opgelost: 
  ja 
  nee 
  
Task difficulty 
89. In relatie tot zijn normale takenpakket, doet de vendor zijn werk met gemak en goed: 
  ja 
  nee 
 
90. Is de vendor, in relatie tot zijn normale takenpakket, over het algemeen zeker van de resultaten van 
zijn werk? 
  ja 
  nee 
 
 
1.6 Heeft men rekening gehouden met cost escalation door te kijken naar de lack of 
experience and expertise of the client with contract management, measurement problems 
en lack of experience and expertise of the supplier with the activity? 
 
Degree of experience and expertise of the client with outsourcing contracts 
91. Voorafgaand aan dit project, heeft uw IT-personeel reeds eerder te maken gehad met het managen 
van outsourcingcontracten? 
  ja 
  nee 
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92. Zo ja, was uw IT-personeel goed in het managen van deze outsourcingcontracten?  
  ja 
  nee 
 
93. Zo ja, managede uw IT-personeel deze outsourcingcontracten met gemak? 
  ja 
  nee 
 
Measurement problems 
Job standardization 
 
94. De vendor maakt gebruik van standaardprocedures bij het uitvoeren van de geoutsourcete IT-functie: 
  ja 
  nee 
 
95. De vendor maakt vaak gebruik van geschreven regels en procedures voor het uitvoeren van de 
 geoutsourcete IT-functie: 
  ja 
  nee 
 
96. Deze regels en procedures schrijven de werkwijze van de hoofdtaken van de vendor heel precies 
voor: 
  ja 
  nee 
 
97. Wanneer de verschillende situaties waarin de geoutsourcete IT-functie wordt uitgevoerd in 
ogenschouw wordt genomen, beschikt de vendor dan over geschreven procedures voor het 
afhandelen ervan? 
  ja 
  nee 
 
98. Wanneer de verschillende situaties waarin de geoutsourcete IT-functie wordt uitgevoerd in 
ogenschouw wordt genomen, dan maakt de vendor geen gebruik van ongeschreven procedures voor 
het afhandelen ervan: 
  ja 
  nee 
 
99. Ten aanzien van de geoutsourcete IT-functie, is het de vendor duidelijk wat er van hem wordt 
verwacht qua prestaties (in termen van hoeveelheid, kwaliteit en tijdschema van de output)? 
  ja 
  nee 
 
100. Ten aanzien van de geoutsourcete IT-functie, zijn de performancestandaarden waaraan 
 het werk van de vendor wordt geëvalueerd, in het contract gestipuleerd? 
  ja 
  nee 
 
Task complexity 
101. De reeks stappen voor het succesvol uitvoeren van de IT-functie is zeer eenvoudig: 
  ja 
  nee 
 
102. Terwijl de gevolgen van sommige taken gemakkelijk te voorspellen zijn, zijn andere vaak 
 onvoorspelbaar. De gevolgen van deze specifieke IT-functie zijn zeer voorspelbaar: 
  ja 
  nee 
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103. In uw opinie, is de uitvoering van deze IT-functie niet complex: 
  ja 
  nee 
 
104. In uw opinie, zijn de regels en procedures niet complex: 
  ja 
  nee 
 
105. Bij het uitvoeren van de geoutsourcete IT-functie, is de mate in variatie aan situaties, actoren en 
 taken klein:  
  ja 
  nee 
 
106. Wanneer u de actoren en specifieke situaties buiten beschouwing laat, dan zijn de taken 
 en procedures betrokken bij het uitvoeren van de geoutsourcete IT-functie eenvoudig: 
  ja 
  nee 
 
107. Bij het uitvoeren van de geoutsourcete IT-functie, treden er soms problemen op die niet  direct 
 kunnen worden opgelost: 
  ja 
  nee 
 
108. Het oplossen van deze problemen, vereist gewoonlijk niet veel tijd: 
  ja 
  nee 
 
109. Het oplossen van deze problemen, vereist gewoonlijk niet veel geld: 
  ja 
  nee 
 
110. In het algemeen kan worden gesteld dat de geoutsourcete IT-functie succesvol is 
 uitgevoerd wanneer problemen is samenwerking met de vendor naar tevredenheid zijn opgelost: 
  ja 
  nee 
  
Task difficulty 
111. In relatie tot zijn normale takenpakket, doet de vendor zijn werk met gemak en goed: 
  ja 
  nee 
 
112. Is de vendor, in relatie tot zijn normale takenpakket, over het algemeen zeker van de resultaten 
 van zijn werk? 
  ja 
  nee 
 
Degree of experience and expertise of the supplier with the outsourced operation 
113. Voorafgaand aan het outsourcen van deze IT-functie, heeft uw supplier deze specifieke  IT-functie 
 al eerder uitgevoerd? 
  ja 
  nee 
 
114. Zo ja, was uw supplier goed in het uitvoeren van deze specifieke IT-functie? 
  ja 
  nee 
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115. Zo ja, heeft uw supplier deze specifieke IT-functie met gemak uitgevoerd? 
  ja 
  nee 
 
 
1.7 Heeft men rekening gehouden met loss of organizational competency door te kijken naar 
de scope of activities (interdependence of activities), knowledge sharing en proximity of 
the core competencies? 
 
116. Zijn de resultaten van de geoutsourcete IT-functie van essentieel belang voor de uitvoering van 
 een of meerdere andere in-house operations?   
  ja 
  nee 
 
117. Hebben de resultaten van de geoutsourcete IT-functie belangrijke gevolgen voor de uitvoering van 
 een of meerdere andere in-house operations?   
  ja 
  nee 
 
118. Zijn de resultaten van de geoutsourcete IT-functie van kritiek belang voor de uitvoering van een of 
 meerdere andere in-house operations?  
  ja 
  nee 
 
External relatedness 
119. Zijn de resultaten van de geoutsourcete IT-functie van essentieel belang voor de uitvoering van 
 een of meerdere andere geoutsourcete IT-functies?  
  ja 
  nee 
 
120. Hebben de resultaten van de geoutsourcete IT-functie belangrijke gevolgen voor de uitvoering van 
 een of meerdere andere geoutsourcete IT-functies?  
  ja 
  nee 
 
121. Zijn de resultaten van de geoutsourcete IT-functie van kritiek belang voor de uitvoering van een of 
 meerdere andere geoutsourcete IT-functies?  
  ja 
  nee 
 
Knowledge sharing 
122. Draagt de supplier zijn kennis over naar het personeel van u (de client)? 
  ja 
  nee 
 
123. Deelt de supplier zijn kennis over de 'best industry practices' met u?  
  ja 
  nee 
 
124. Draagt de supplier zijn know-how over het product of de dienst aan u over? 
  ja 
  nee 
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125. Levert de supplier complete en begrijpelijke documentatie af (zoals handleidingen, product en 
 ontwerpspecificaties)? 
  ja 
  nee 
 
Proximity of the core competencies 
126. Zijn de resultaten van de geoutsourcete IT-functie van essentieel belang voor de uitvoering van 
 een of meerdere kerncompetenties?  
  ja 
  nee 
 
127. Hebben de resultaten van de geoutsourcete IT-functie belangrijke gevolgen voor de uitvoering van 
 een of meerdere kerncompetenties?  
  ja 
  nee 
 
128. Zijn de resultaten van de geoutsourcete IT-functie van kritiek belang voor de uitvoering van een of 
 meerdere kerncompetenties?  
  ja 
  nee 
 
 
1.8 Heeft men rekening gehouden met hidden service costs door te kijken naar de complexity 
of the activities, measurement problems en uncertainty? 
 
Measurement problems 
Job standardization 
 
129. De vendor maakt gebruik van standaardprocedures bij het uitvoeren van de geoutsourcete IT-
 functie: 
  ja 
  nee 
 
130. De vendor maakt vaak gebruik van geschreven regels en procedures voor het uitvoeren 
 van de geoutsourcete IT-functie: 
  ja 
  nee 
 
131. Deze regels en procedures schrijven de werkwijze van de hoofdtaken van de vendor heel 
 precies voor: 
  ja 
  nee 
 
132. Wanneer de verschillende situaties waarin de geoutsourcete IT-functie wordt uitgevoerd in 
 ogenschouw wordt genomen, beschikt de vendor dan over geschreven procedures voor het 
 afhandelen ervan? 
  ja 
  nee 
 
133. Wanneer de verschillende situaties waarin de geoutsourcete IT-functie wordt uitgevoerd in 
 ogenschouw wordt genomen, dan maakt de vendor geen gebruik van ongeschreven 
 procedures voor het afhandelen ervan: 
  ja 
  nee 
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134. Ten aanzien van de geoutsourcete IT-functie, is het de vendor duidelijk wat er van hem  wordt 
 verwacht qua prestaties (in termen van hoeveelheid, kwaliteit en tijdschema van de output)? 
  ja 
  nee 
 
135. Ten aanzien van de geoutsourcete IT-functie, zijn de performancestandaarden waaraan 
 het werk van de vendor wordt geëvalueerd, in het contract gestipuleerd? 
  ja 
  nee 
 
Task complexity 
136. De reeks stappen voor het succesvol uitvoeren van de IT-functie is zeer eenvoudig: 
  ja 
  nee 
 
137. Terwijl de gevolgen van sommige taken gemakkelijk te voorspellen zijn, zijn andere vaak 
 onvoorspelbaar. De gevolgen van deze specifieke IT-functie zijn zeer voorspelbaar: 
  ja 
  nee 
 
138. In uw opinie, is de uitvoering van deze IT-functie niet complex: 
  ja 
  nee 
 
139. In uw opinie, zijn de regels en procedures niet complex: 
  ja 
  nee 
 
140. Bij het uitvoeren van de geoutsourcete IT-functie, is de mate in variatie aan situaties, actoren en 
 taken klein:  
  ja 
  nee 
 
141. Wanneer u de actoren en specifieke situaties buiten beschouwing laat, dan zijn de taken 
 en procedures betrokken bij het uitvoeren van de geoutsourcete IT-functie eenvoudig: 
  ja 
  nee 
 
142. Bij het uitvoeren van de geoutsourcete IT-functie, treden er soms problemen op die niet  direct 
 kunnen worden opgelost: 
  ja 
  nee 
 
143. Het oplossen van deze problemen, vereist gewoonlijk niet veel tijd: 
  ja 
  nee 
 
144. Het oplossen van deze problemen, vereist gewoonlijk niet veel geld: 
  ja 
  nee 
 
145. In het algemeen kan worden gesteld dat de geoutsourcete IT-functie succesvol is 
 uitgevoerd wanneer problemen is samenwerking met de vendor naar tevredenheid zijn opgelost: 
  ja 
  nee 
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Task difficulty 
146. In relatie tot zijn normale takenpakket, doet de vendor zijn werk met gemak en goed: 
  ja 
  nee 
 
147. Is de vendor, in relatie tot zijn normale takenpakket, over het algemeen zeker van de resultaten 
 van zijn werk? 
  ja 
  nee 
 
Uncertainty 
148. Is de relevante IT-technologie met betrekking tot de geoutsourcete IT-functie, betrekkelijk 
 snel verouderd? 
  ja 
  nee 
 
149. Zijn de 'demands' en 'requirements' met betrekking tot de geoutsourcete IT-functie moeilijk te 
 voorspellen? 
  ja 
  nee 
 
150. Moet de product/servicetechnologie met betrekking tot de geoutsourcete IT-functie 
 regelmatig worden gewijzigd? 
  ja 
  nee 
 
151. Zijn de 'trends of changing IT business requirements' met betrekking tot de geoutsourcete IT-
 functie moeilijk te monitoren? 
  ja 
  nee 
 
152. Is met betrekking tot de geoutsourcete IT-functie 'IT change and requirements' moeilijk te 
 voorspellen? 
  ja 
  nee 
 
 
1.9 Heeft men ook nog naar andere dan de hierboven genoemde undesirable outcomes 
gekeken? 
  nee 
  ja, namelijk: … 
 
153. Zo ja, heeft men hiervoor de risk factors geïdentificeerd?  
  ja 
  nee 
 
154. Zo ja, welke waren dat? 
 
155. Hoe heeft men deze geidentificeerd? 
 
 
 
2 Zijn er mechanismen ontwikkeld/gebruikt om het verlies dat is gekoppeld aan de 
undesirable outcomes te reduceren. 
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2.1 Heeft men verzekeringen afgesloten om het verlies dat is gekoppeld aan de undesirable 
outcomes te dekken? 
  ja 
  nee 
 
2.2 Heeft men een incentive contract waarin de prijs afhankelijk wordt gesteld aan de kwaliteit van de 
geleverde service, afgesloten?  
  ja 
  nee 
  
2.3 Heeft men bonds and warrants gekocht om het verlies dat is gekoppeld aan de undesirable 
outcomes te dekken? 
  ja 
  nee 
 
2.4 Heeft men ook nog andere dan de hierboven genoemde mechanismen ontwikkeld/gebruikt? 
  nee 
  ja, namelijk: … 
 
 
3 Zijn er mechanismen ontwikkeld/gebruikt om de verwachte kans van optreden van de 
Undesirable Outcomes te reduceren. 
3.1  Is er sprake van contingency planning? 
  ja 
  nee 
 
3.2  Is er sprake van een monitoring strategy? 
  ja 
  nee 
 
3.3  Heeft men ook nog andere dan de hierboven genoemde mechanismen ontwikkeld/gebruikt? 
  nee 
  ja, namelijk: … 
 
 
4 Hebben de ontwikkelde/gebruikte mechanismen misschien beide tegelijkertijd bewerkstelligd? 
4.1 Is door contingency planning zowel de kans van optreden als het verlies gekoppeld aan de 
undesirable outcome gereduceerd? 
  ja 
  nee 
 
4.2 Is door monitoring zowel de kans van optreden als het verlies gekoppeld aan de undesirable outcome 
gereduceerd? 
  ja 
  nee 
 
4.3 Is door het sluiten van een incentive contract zowel de kans van optreden als het verlies gekoppeld 
aan de undesirable outcome gereduceerd? 
  ja 
  nee 
 
4.4 Is door het sluiten van een andere dan de hierboven genoemde mechanismen zowel de kans van 
optreden als het verlies gekoppeld aan de undesirable outcome gereduceerd? 
  ja 
  nee 
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Bijlage IV Analyse van de kwalitatieve gegevens 
 
 
 
Onderzoeksvraag  Mogelijke antwoorden Conclusie in het licht van het 
referentiemodel 
(ap=aandachtspunt) 
Onvoldoende, er zijn slechts 0-2 
undesirable outcomes 
geïdentificeerd en geïnventariseerd. 
Er is sprake van een 'onvoldoende' 
risk assessment (RA) (ap1).  
Zwak tot matig, er zijn 3-5 
undesirable outcomes 
geïdentificeerd en geïnventariseerd. 
Er is sprake van een 'zwak tot matig' 
RA (ap1).  
Voldoende, er zijn 6-7 undesirable 
outcomes geïdentificeerd en 
geïnventariseerd.  
Er is sprake van een 'voldoende' RA 
(ap1).  
Goed, er zijn 8 of meer undesirable 
outcomes geïdentificeerd en 
geïnventariseerd. 
Er is sprake van een 'goede' RA 
(ap1).  
1. Zijn er undesirable outcomes 
(OU) geïdentificeerd en 
geïnventariseerd en hoe men 
dat heeft gedaan?  
N.b. Een undesirable outcome is 
geïdentificeerd en geïnventariseerd 
als men er 'voldoende' rekening 
mee heeft gehouden (zie de 
deelvragen). 
 
Onvoldoende.  Er is 'onvoldoende' aandacht 
besteed aan selective IS-outsourcing 
(ap2), de vendorselectie (ap3), het 
contract (ap4), de business-IT-
alignment (ap5), in-house kennis 
(ap7), de betrokkenheid (ap8) en de 
relatie (ap9). 
Zwak tot matig.  Er is 'zwak tot matig' aandacht 
besteed aan selective IS-outsourcing 
(ap2), de vendorselectie (ap3), het 
contract (ap4), de business-IT-
alignment (ap5), in-house kennis 
(ap7), de betrokkenheid (ap8) en de 
relatie (ap9). 
Voldoende.  Er is 'voldoende' aandacht besteed 
aan selective IS-outsourcing (ap2), 
de vendorselectie (ap3), het contract 
(ap4), de business-IT-alignment 
(ap5), in-house kennis (ap7), de 
betrokkenheid (ap8) en de relatie 
(ap9). 
Goed. 
 
Er is 'goed' aandacht besteed aan 
selective IS-outsourcing (ap2), de 
vendorselectie (ap3), het contract 
(ap4), de business-IT-alignment 
(ap5), in-house kennis (ap7), de 
betrokkenheid (ap8) en de relatie 
(ap9).  
1.1 Heeft men rekening 
gehouden met unexpected 
transition and management 
costs door te kijken naar de 
lack of experience and 
expertise of the client with 
the activity and/or 
outsourcing en uncertainty 
about the legal 
environment? 
 
 
Deze antwoorden volgen uit een 
'berekening' van de verkregen 
antwoorden op de vragen uit de 
vragenlijst over de risicofactoren*. 
 
 
1.2 Heeft men rekening 
gehouden met switching 
Onvoldoende.  Er is 'onvoldoende' aandacht 
besteed aan selective IS-
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Outsourcing (ap2), vendorselectie 
(ap3), het contract (ap4) en 
business-IT-alignment (ap5). 
Zwak tot matig.  Er is 'zwak tot matig' aandacht 
besteed aan selective IS-
Outsourcing (ap2), vendorselectie 
(ap3), het contract (ap4) en 
business-IT-alignment (ap5). 
Voldoende.  Er is 'voldoende' aandacht besteed 
aan selective IS-Outsourcing (ap2), 
vendorselectie (ap3), het contract 
(ap4) en business-IT-alignment 
(ap5). 
Goed. 
 
Er is 'goed' aandacht besteed aan 
selective IS-Outsourcing (ap2), 
vendorselectie (ap3), het contract 
(ap4) en business-IT-alignment 
(ap5). 
costs door te kijken naar de 
asset specificity, small 
number of suppliers en 
interdependence of 
activities?  
 
 
 
Deze antwoorden volgen uit een 
'berekening' van de verkregen 
antwoorden op de vragen uit de 
vragenlijst over de risicofactoren*. 
 
 
Onvoldoende.  Er is 'onvoldoende' aandacht 
besteed aan selective IS-
Outsourcing (ap2), vendorselectie 
(ap3), het contract (ap4) en 
business-IT-alignment (ap5). 
Zwak tot matig.  Er is 'zwak tot matig' aandacht 
besteed aan selective IS-
Outsourcing (ap2), vendorselectie 
(ap3), het contract (ap4) en 
business-IT-alignment (ap5). 
Voldoende.  Er is 'voldoende' aandacht besteed 
aan selective IS-Outsourcing (ap2), 
vendorselectie (ap3), het contract 
(ap4) en business-IT-alignment 
(ap5). 
Goed. 
 
Er is 'goed' aandacht besteed aan 
selective IS-Outsourcing (ap2), 
vendorselectie (ap3), het contract 
(ap4) en business-IT-alignment 
(ap5). 
1.3 Heeft men rekening 
gehouden met costly 
contractual amendments 
door te kijken naar de 
uncertainty van de IS-
activiteit? 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Deze antwoorden volgen uit een 
'berekening' van de verkregen 
antwoorden op de vragen uit de 
vragenlijst over de risicofactoren*. 
 
 
1.4 Heeft men rekening 
gehouden met disputes and 
litigation door te kijken naar 
de measurement problems, 
lack of experience and 
expertise of the client 
and/or supplier with 
outsourcing contracts en 
uncertainty about the legal 
environment? 
Onvoldoende.  Er is 'onvoldoende' aandacht 
besteed aan selective IS-outsourcing 
(ap2), de vendorselectie (ap3), het 
contract (ap4), de business-IT-
alignment (ap5), in-house kennis 
(ap7), de betrokkenheid (ap8) en de 
relatie (ap9).  
Er is 'goed' sprake van actief risk 
management (ap6) en gebruik van 
risk management strategies (ap10). 
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Zwak tot matig.  Er is 'zwak tot matig' aandacht 
besteed aan selective IS-outsourcing 
(ap2), de vendorselectie (ap3), het 
contract (ap4), de business-IT-
alignment (ap5), in-house kennis 
(ap7), de betrokkenheid (ap8) en de 
relatie (ap9).  
Er is 'goed' sprake van actief risk 
management (ap6) en gebruik van 
risk management strategies (ap10). 
Voldoende.  Er is 'voldoende' aandacht besteed 
aan selective IS-outsourcing (ap2), 
de vendorselectie (ap3), het contract 
(ap4), de business-IT-alignment 
(ap5), in-house kennis (ap7), de 
betrokkenheid (ap8) en de relatie 
(ap9).  
Er is 'goed' sprake van actief risk 
management (ap6) en gebruik van 
risk management strategies (ap10). 
Goed. 
 
Er is 'goed' aandacht besteed aan 
selective IS-outsourcing (ap2), de 
vendorselectie (ap3), het contract 
(ap4), de business-IT-alignment 
(ap5), in-house kennis (ap7), de 
betrokkenheid (ap8) en de relatie 
(ap9).  
Er is 'goed' sprake van actief risk 
management (ap6) en gebruik van 
risk management strategies (ap10). 
 
 
 
Deze antwoorden volgen uit een 
'berekening' van de verkregen 
antwoorden op de vragen uit de 
vragenlijst over de risicofactoren*. 
 
 
Onvoldoende.  Er is 'onvoldoende' aandacht 
besteed aan de vendorselectie 
(ap3), het contract (ap4), de 
business-IT-alignment (ap5), in-
house kennis (ap7) en de relatie 
(ap9).  
Er is 'onvoldoende' sprake van actief 
risk management (ap6) en gebruik 
van risk management strategies 
(ap10). 
Zwak tot matig.  Er is 'zwak tot matig' aandacht 
besteed aan de vendorselectie 
(ap3), het contract (ap4), de 
business-IT-alignment (ap5), in-
house kennis (ap7) en de relatie 
(ap9).  
Er is 'zwak tot matig' sprake van 
actief risk management (ap6) en 
gebruik van risk management 
strategies (ap10). 
1.5 Heeft men rekening 
gehouden met service 
debasement door te kijken 
naar de interdependence of 
activities, lack of 
experience and expertise of 
the supplier with the activity 
en measurement 
problems? 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Voldoende.  Er is 'voldoende' aandacht besteed 
aan de vendorselectie (ap3), het 
contract (ap4), de business-IT-
alignment (ap5), in-house kennis 
(ap7) en de relatie (ap9).  
Er is 'voldoende' sprake van actief 
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risk management (ap6) en gebruik 
van risk management strategies 
(ap10). 
Goed. 
 
Er is 'goed' aandacht besteed aan de 
vendorselectie (ap3), het contract 
(ap4), de business-IT-alignment 
(ap5), in-house kennis (ap7) en de 
relatie (ap9).  
Er is 'goed' sprake van actief risk 
management (ap6) en gebruik van 
risk management strategies (ap10). 
 
Deze antwoorden volgen uit een 
'berekening' van de verkregen 
antwoorden op de vragen uit de 
vragenlijst over de risicofactoren*. 
 
 
Onvoldoende.  Er is 'onvoldoende' aandacht 
besteed aan de vendorselectie 
(ap3), het contract (ap4), de 
business-IT-alignment (ap5), in-
house kennis (ap7) en de relatie 
(ap9).  
Er is 'onvoldoende' sprake van actief 
risk management (ap6) en gebruik 
van risk management strategies 
(ap10). 
Zwak tot matig.  Er is 'zwak tot matig' aandacht 
besteed aan de vendorselectie 
(ap3), het contract (ap4), de 
business-IT-alignment (ap5), in-
house kennis (ap7) en de relatie 
(ap9).  
Er is 'zwak tot matig' sprake van 
actief risk management (ap6) en 
gebruik van risk management 
strategies (ap10). 
Voldoende.  Er is 'voldoende' aandacht besteed 
aan de vendorselectie (ap3), het 
contract (ap4), de business-IT-
alignment (ap5), in-house kennis 
(ap7) en de relatie (ap9).  
Er is 'voldoende' sprake van actief 
risk management (ap6) en gebruik 
van risk management strategies 
(ap10). 
Goed. 
 
Er is 'goed' aandacht besteed aan de 
vendorselectie (ap3), het contract 
(ap4), de business-IT-alignment 
(ap5), in-house kennis (ap7) en de 
relatie (ap9).  
Er is 'goed' sprake van actief risk 
management (ap6) en gebruik van 
risk management strategies (ap10). 
1.6 Heeft men rekening 
gehouden met cost 
escalation door te kijken 
naar de lack of experience 
and expertise of the client 
with contract management, 
measurement problems en 
lack of experience and 
expertise of the supplier 
with the activity? 
 
 
Deze antwoorden volgen uit een 
'berekening' van de verkregen 
antwoorden op de vragen uit de 
vragenlijst over de risicofactoren*. 
 
1.7 Heeft men rekening 
gehouden met loss of 
organizational competency 
Onvoldoende.  Er is 'onvoldoende' aandacht 
besteed aan selective IS-outsourcing 
(ap2), de vendorselectie (ap3), de 
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business-IT-alignment (ap5), in-
house kennis (ap7) en de relatie 
(ap9).  
Zwak tot matig.  Er is 'zwak tot matig' aandacht 
besteed aan selective IS-outsourcing 
(ap2), de vendorselectie (ap3), de 
business-IT-alignment (ap5), in-
house kennis (ap7) en de relatie 
(ap9).  
Voldoende.  Er is 'voldoende' aandacht besteed 
aan selective IS-outsourcing (ap2), 
de vendorselectie (ap3), de 
business-IT-alignment (ap5), in-
house kennis (ap7) en de relatie 
(ap9).  
Goed. 
 
Er is 'goed' aandacht besteed aan 
selective IS-outsourcing (ap2), de 
vendorselectie (ap3), de business-
IT-alignment (ap5), in-house kennis 
(ap7) en de relatie (ap9). 
door te kijken naar de 
scope of activities 
(interdependence of 
activities), knowledge 
sharing en proximity of the 
core competencies? 
 
 
 
Deze antwoorden volgen uit een 
'berekening' van de verkregen 
antwoorden op de vragen uit de 
vragenlijst over de risicofactoren*. 
 
 
Onvoldoende.  Er is 'onvoldoende' aandacht 
besteed aan selective IS-outsourcing 
(ap2), de vendorselectie (ap3), het 
contract (ap4), de business-IT-
alignment (ap5) en de relatie (ap9).  
Er is 'onvoldoende' sprake van actief 
risk management (ap6) en gebruik 
van risk management strategies 
(ap10). 
Zwak tot matig.  Er is 'zwak tot matig' aandacht 
besteed aan selective IS-outsourcing 
(ap2), de vendorselectie (ap3), het 
contract (ap4), de business-IT-
alignment (ap5) en de relatie (ap9).  
Er is 'zwak tot matig' sprake van 
actief risk management (ap6) en 
gebruik van risk management 
strategies (ap10). 
Voldoende.  Er is 'voldoende' aandacht besteed 
aan selective IS-outsourcing (ap2), 
de vendorselectie (ap3), het contract 
(ap4), de business-IT-alignment 
(ap5) en de relatie (ap9).  
Er is 'voldoende' sprake van actief 
risk management (ap6) en gebruik 
van risk management strategies 
(ap10). 
Goed. 
 
Er is 'goed' aandacht besteed aan 
selective IS-outsourcing (ap2), de 
vendorselectie (ap3), het contract 
(ap4), de business-IT-alignment 
(ap5) en de relatie (ap9).  
Er is 'goed' sprake van actief risk 
management (ap6) en gebruik van 
risk management strategies (ap10). 
1.8 Heeft men rekening 
gehouden met hidden 
service costs door te kijken 
naar de complexity of the 
activities, measurement 
problems en uncertainty? 
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Deze antwoorden volgen uit een 
'berekening' van de verkregen 
antwoorden op de vragen uit de 
vragenlijst over de risicofactoren*. 
 
Ja, gekeken is naar de volgende 
UO's: ... door rekening te houden 
met de volgende RF's:…. 
Er is aandacht besteed aan de 
volgende aandachtspunten: … 
1.9 Heeft men ook nog naar 
andere dan de hierboven 
genoemde undesirable 
outcomes gekeken? 
 
 
Nee. Er zijn geen andere dan 
bovengenoemde UO's of RF's 
geïdentificeerd (ap1) die in het licht 
van de aandachtspunten kunnen 
worden beoordeeld. 
 
Ja, er zijn verzekeringen afgesloten. Er is sprake van actief risk 
management (ap6) en er is 
gebruikgemaakt van risk 
management strategies (ap10). 
Ja, er is een incentive contract 
afgesloten met een 
prijs/kwaliteitsratio. 
Er is sprake van actief risk 
management (ap6) en er is 
gebruikgemaakt van risk 
management strategies (ap10). 
Ja, er zijn warrants and bonds 
(waardepapieren) aangekocht. 
Er is sprake van actief risk 
management (ap6) en er is 
gebruikgemaakt van risk 
management strategies (ap10). 
Ja, er zijn twee of meerdere van 
bovenstaande mechanismen 
gebruikt. 
Er is sprake van actief risk 
management (ap6) en er is 
gebruikgemaakt van risk 
management strategies (ap10). 
Ja, maar niet een van bovennoemde 
mechanismen. 
Er is sprake van actief risk 
management (ap6) en er is 
gebruikgemaakt van risk 
management strategies (ap10). 
2. Zijn er mechanismen 
ontwikkeld/gebruikt om het 
verlies dat is gekoppeld aan de 
undesirable outcomes te 
reduceren. 
 
 
 
 
 
 
 
Nee, er zijn geen specifieke 
mechanismen gebruikt/ontwikkeld. 
Er is geen sprake van actief risk 
management (ap6) noch is 
gebruikgemaakt van risk 
management strategies (ap10). 
Ja, er is gebruikgemaakt van 
contingency planning. 
Er is sprake van actief risk 
management (ap6) en er is 
gebruikgemaakt van risk 
management strategies (ap10). 
Ja, er is sprake van een monitoring 
strategy. 
Er is sprake van actief risk 
management (ap6) en er is 
gebruikgemaakt van risk 
management strategies (ap10) en 
instrumenten om risk management 
en risico's van IS Outsourcing 
Projects waar te nemen (ap11). 
Ja, van zowel contingency planning 
als monitoring strategy is 
gebruikgemaakt. 
Er is sprake van actief risk 
management (ap6) en er is 
gebruikgemaakt van risk 
management strategies (ap10) en 
instrumenten om risk management 
en risico's van IS Outsourcing 
Projects waar te nemen (ap11). 
3 Zijn er mechanismen 
ontwikkeld/gebruikt om de 
verwachte kans van 
optreden van de 
undesirable outcomes te 
reduceren. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Ja, men heeft gebruikgemaakt van 
een ander mechanisme, namelijk: … 
Er is sprake van actief risk 
management waarbij gebruik is 
gemaakt van de volgende risk 
management strategies (ap10):…. 
En/of de volgende instrumenten om 
risk management en risico's van IS 
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Outsourcing Projects waar te nemen 
(ap11): …. 
 
 
Nee. De geïdentificeerde risico's zijn niet 
actief beheerst met risk management 
(ap1). Er is geen gebruikgemaakt 
van een riskmanagementstrategie 
(ap 10) of instrument om risk 
management en risico's van IS 
Outsourcing Projects waar te nemen 
(ap11). 
Ja, door contingency planning is 
zowel de kans van optreden als het 
verlies gekoppeld aan de 
undesirable outcome gereduceerd. 
 
Er is sprake van actief risk 
management (ap6) en er is 
gebruikgemaakt van risk 
management strategies (ap10). 
Ja, door monitoring is zowel de kans 
van optreden als het verlies 
gekoppeld aan de undesirable 
outcome gereduceerd. 
Er is sprake van actief risk 
management (ap6) en er is 
gebruikgemaakt van risk 
management strategies (ap10) en 
instrumenten om risk management 
en risico's van IS Outsourcing 
Projects waar te nemen (ap11). 
Ja, door het sluiten van een 
incentive contract is zowel de kans 
van optreden als het verlies 
gekoppeld aan de undesirable 
outcome gereduceerd. 
Er is sprake van actief risk 
management (ap6) en er is 
gebruikgemaakt van risk 
management strategies (ap10). 
Ja, door het gebruik van 
mechanisme(n) x is zowel de kans 
van optreden als het verlies 
gekoppeld aan de undesirable 
outcome gereduceerd. 
Er is sprake van actief risk 
management (ap6) en er is 
gebruikgemaakt van risk 
management strategies (ap10):…..  
en/of instrumenten om risk 
management en risico's van IS 
Outsourcing Projects waar te nemen 
(ap11):….. 
Nee. De risk management strategy 
reduceert alleen de kans van 
optreden en niet het verlies 
gekoppeld aan de UO. 
Er is sprake van actief risk 
management (ap6) met beperkt 
resultaat. Met de ingezette strategie 
wordt alleen de kans van optreden 
beheerst. 
Nee. De risk management strategy 
reduceert alleen het verlies 
gekoppeld aan de UO en niet de 
kans van optreden ervan. 
Er is sprake van actief risk 
management (ap6) met beperkt 
resultaat. Met de ingezette strategie 
wordt alleen het verlies gekoppeld 
aan de UO beheerst. 
4 Hebben de 
ontwikkelde/gebruikte 
mechanismen misschien 
beide tegelijkertijd 
bewerkstelligd. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Nee. De mechanismen werken niet. Er is sprake van actief risk 
management (ap6). Desondanks zijn 
de risico's er niet kleiner op 
geworden.  
 
Tabel 2. Analyse van de kwalitatieve gegevens in het licht van het referentiemodel. 
 
 
* berekening van de risicofactoren bij de deelvragen 1.1 t/m 1.9 
 
Om te kunnen bepalen of rekening is gehouden met de UO ' Unexpected transition and 
management costs' moet de besteedde aandacht aan de desbetreffende RF bekend zijn. Dit 
laatste kan worden bepaald aan de hand van de antwoorden op de gestelde vragen uit de 
vragenlijst.  
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Bijvoorbeeld, indien voor de RF 'Degree of experience and expertise of the client with the 
outsourced operation' op 2 van de 3 vragen met 'ja' is geantwoord en voor de RF 'Uncertainty' 
op 4 van de 5, dan zijn de respectievelijke scores 2/3 en 4/5.  
 
In welke mate rekening is gehouden met de UO 'Unexpected transition and management costs', 
bepaalt men door de scores van de risicofactoren op te tellen en te delen door het aantal 
risicofactoren: (2/3+4/5):2=0,73.   
 
In bijlage II staat de riskmanagementscore, die als volgt is: 0-25% = onvoldoende, 25-50% = 
zwak tot matig, 50%-75% = matig tot voldoende en 75-100% = goed. 
0,73 valt in de categorie 75-100% en heeft als score 'goed'. 
 
Conclusie: aan de undesirable outcome ' Unexpected transition and management costs' is 
'goed' aandacht besteed. 
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Bijlage V Onderzoeksresultaten van de kwalitatieve gegevens 
 
 
Vragenlijst Resultaten enquête Managementscore Conclusie in het licht van 
het referentiemodel 
(ap=aandachtspunt) 
1. Zijn er undesirable 
outcomes (UO) 
geïdentificeerd en 
geïnventariseerd en hoe 
men dat heeft gedaan?  
Er zijn 7 undesirable 
outcomes geïdentificeerd 
en geïnventariseerd.  
 
Voldoende Er is sprake van een 
'voldoende' RA (ap1).  
Er is sprake van een lack 
of experience and 
expertise of the client with 
the activity and/or 
outsourcing: de score is 
nul.  
 
1.1 Heeft men rekening 
gehouden met 
unexpected 
transition and 
management costs 
door te kijken naar 
de lack of 
experience and 
expertise of the 
client with the 
activity and/or 
outsourcing en 
uncertainty about 
the legal 
environment? 
 
Er is geen sprake van 
uncertainty about the 
legal environment: de 
score is 5 op 5. 
 
(0+100)/2=50% Er is 'matig' aandacht besteed 
aan selective IS-outsourcing 
(ap2), de vendorselectie (ap3), 
het contract (ap4), de 
business-IT-alignment (ap5), 
in-house kennis (ap7), de 
betrokkenheid (ap8) en de 
relatie (ap10).  
Er is geen sprake van 
asset specificity: de 
score is 10 op 10. 
Er is geen sprake van 
small number of 
suppliers: de score is 3 
op 3.  
1.2 Heeft men rekening 
gehouden met 
switching costs door 
te kijken naar de 
asset specificity, 
small number of 
suppliers en 
interdependence of 
activities?  
 
 
Er is geen sprake van 
interdependence of 
activities: de score is 6 
op 6. 
(100+100+100)/3 
=100 
Er is 'goed' aandacht besteed 
aan selective IS-Outsourcing 
(ap2), vendorselectie (ap3), 
het contract (ap4) en business-
IT-alignment (ap5). 
1.3 Heeft men rekening 
gehouden met costly 
contractual 
amendments door te 
kijken naar de 
uncertainty van de 
IS-activiteit? 
 
Er is geen sprake van 
uncertainty van de IS-
activiteit: de score is 5 
op 5. 
 Er is 'goed' aandacht besteed 
aan selective IS-Outsourcing 
(ap2), vendorselectie (ap3), 
het contract (ap4) en business-
IT-alignment (ap5). 
Er is geen sprake van 
measurement problems: 
op Job standardization is 
de score 7 op 7, op task 
complexity 10 op 10 en 
op task difficulty 2 op 2. 
 
1.4 Heeft men rekening 
gehouden met 
disputes and 
litigation door te 
kijken naar de 
measurement 
problems, lack of 
experience and 
expertise of the 
client and/or supplier 
with outsourcing 
contracts en 
uncertainty about 
the legal 
Er is sprake van een lack 
of experience and 
expertise of the client with 
the activity and/or 
outsourcing: de score is 
nul.  
 
(100+0+100+100) 
/4= 75% 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Er is 'voldoende' aandacht 
besteed aan selective IS-
outsourcing (ap2), de 
vendorselectie (ap3), het 
contract (ap4), de business-IT-
alignment (ap5), in-house 
kennis (ap7), de betrokkenheid 
(ap8) en de relatie (ap9).  
Er is 'voldoende' sprake van 
actief risk management (ap6) 
en gebruik van risk 
management strategies 
(ap10). 
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Er is geen sprake van 
een lack of experience 
and expertise of the 
supplier with outsourcing 
contracts: de score is 3 
op 3. 
environment? 
 
Er is geen sprake van 
uncertainty about the 
legal environment: de 
score is 5 op 5. 
 
 
 
 
 
 
Er is geen sprake van 
interdependence of 
activities: de score is 6 
op 6. 
Er is geen sprake van 
lack of experience and 
expertise of the supplier 
with the activity: de score 
is 3 op 3. 
1.5 Heeft men rekening 
gehouden met 
service debasement 
door te kijken naar 
de interdependence 
of activities, lack of 
experience and 
expertise of the 
supplier with the 
activity en 
measurement 
problems? 
Er is geen sprake van 
measurement problems: 
op Job standardization is 
de score 7 op 7, op task 
complexity 10 op 10 en 
op task difficulty 2 op 2. 
(100+100+100)/3=100 
 
 
Er is 'goed' aandacht besteed 
aan de vendorselectie (ap3), 
het contract (ap4), de 
business-IT-alignment (ap5), 
in-house kennis (ap7) en de 
relatie (ap9).  
Er is 'goed' sprake van actief 
risk management (ap6) en 
gebruik van risk management 
strategies (ap10). 
Er is sprake van lack of 
experience and expertise 
of the client with contract 
management: de score 
is nul. 
Er is geen sprake van 
measurement problems: 
op Job standardization is 
de score 7 op 7, op task 
complexity 10 op 10 en 
op task difficulty 2 op 2. 
1.6 Heeft men rekening 
gehouden met cost 
escalation door te 
kijken naar de lack 
of experience and 
expertise of the 
client with contract 
management, 
measurement 
problems en lack of 
experience and 
expertise of the 
supplier with the 
activity? 
Er is geen sprake van 
lack of experience and 
expertise of the supplier 
with the activity: de score 
is 3 op 3. 
(0+100+100)/3=67% Er is 'voldoende' aandacht 
besteed aan de vendorselectie 
(ap3), het contract (ap4), de 
business-IT-alignment (ap5), 
in-house kennis (ap7) en de 
relatie (ap9).  
Er is 'voldoende' sprake van 
actief risk management (ap6) 
en gebruik van risk 
management strategies 
(ap10). 
Er is geen sprake van 
scope of activities 
(interdependence of 
activities): de score is 6 
op 6.  
 
Er is geen sprake van 
knowledge sharing: de 
score is nul. 
1.7 Heeft men rekening 
gehouden met loss 
of organizational 
competency door te 
kijken naar de scope 
of activities 
(interdependence of 
activities), 
knowledge sharing 
en proximity of the 
core competencies? 
 
Er is geen sprake van 
proximity of the core 
competencies: de score 
is 3 op 3. 
(100+0+100)/3=67% Er is 'voldoende' aandacht 
besteed aan selective IS-
outsourcing (ap2), de 
vendorselectie (ap3), de 
business-IT-alignment (ap5), 
in-house kennis (ap7) en de 
relatie (ap9).  
1.8 Heeft men rekening 
gehouden met 
hidden service costs 
door te kijken naar 
de complexity of the 
activities 
(measurement 
problems) en 
Er is geen sprake van 
complexity of the 
activities (measurement 
problems): 
op Job standardization is 
de score 7 op 7, op task 
complexity 10 op 10 en 
op task difficulty 2 op 2. 
(100+100)/2=100 
 
 
 
 
 
 
 
Er is 'goed' aandacht besteed 
aan selective IS-outsourcing 
(ap2), de vendorselectie (ap3), 
het contract (ap4), de 
business-IT-alignment (ap5) 
en de relatie (ap9).  
Er is 'goed' sprake van actief 
risk management (ap6) en 
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uncertainty? 
 
Er is geen sprake van 
uncertainty: de score is 5 
op 5. 
gebruik van risk management 
strategies (ap10). 
1.9 Heeft men ook nog 
naar andere dan de 
hierboven 
genoemde 
undesirable 
outcomes gekeken? 
 
Nee.  Er zijn geen andere dan 
bovengenoemde UO's of RF's 
geïdentificeerd (ap1) die in het 
licht van de aandachtspunten 
kunnen worden beoordeeld. 
 
Vragenlijst Resultaten enquête Conclusie enquête Conclusie in het licht van 
het referentiemodel 
(ap=aandachtspunt) 
2. Zijn er mechanismen 
ontwikkeld/gebruikt om 
het verlies dat is 
gekoppeld aan de 
undesirable outcomes te 
reduceren. 
 
 
a. Heeft men 
verzekeringen 
afgesloten om het 
verlies dat is 
gekoppeld aan de 
undesirable 
outcomes te 
dekken? 
 
Nee. 
b. Heeft men een 
incentive contract 
waarin de prijs 
afhankelijk wordt 
gesteld aan de 
kwaliteit van de 
geleverde service, 
afgesloten?  
 
Nee. 
c. Heeft men bonds 
and warrants 
gekocht om het 
verlies dat is 
gekoppeld aan de 
undesirable 
outcomes te 
dekken? 
 
Nee. 
d. Heeft men ook nog 
andere dan de 
hierboven genoemde 
mechanismen 
ontwikkeld/gebruikt? 
 
Nee. 
Nee, er zijn geen 
specifieke 
mechanismen 
gebruikt/ontwikkeld. 
Er is geen sprake van actief 
risk management (ap6) noch is 
gebruikgemaakt van risk 
management strategies 
(ap10). 
3. Zijn er mechanismen 
ontwikkeld/gebruikt om 
de verwachte kans van 
optreden van de 
Undesirable Outcomes te 
reduceren. 
 
 
a. Is er sprake van Nee. 
Ja, er is sprake van 
een monitoring 
strategy. 
 
 
 
 
 
 
Er is sprake van actief risk 
management (ap6) en er is 
gebruikgemaakt van risk 
management strategies (ap10) 
en instrumenten om risk 
management en risico's van 
IS-outsourcingprojecten waar 
te nemen (ap11). 
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contingency planning? 
b. Is er sprake van een 
monitoring strategy? 
 
Ja. 
c. Heeft men ook nog 
andere dan de hierboven 
genoemde mechanismen 
ontwikkeld/gebruikt? 
Nee. 
  
4. Hebben de 
ontwikkelde/gebruikte 
mechanismen misschien 
beide tegelijkertijd 
bewerkstelligd. 
 
 
a. Is door contingency 
planning zowel de kans 
van optreden als het 
verlies gekoppeld aan de 
undesirable outcome 
gereduceerd? 
 
N.v.t. 
b. Is door monitoring zowel 
de kans van optreden als 
het verlies gekoppeld aan 
de undesirable outcome 
gereduceerd? 
Ja. 
c. Is door het sluiten van 
een incentive contract 
zowel de kans van 
optreden als het verlies 
gekoppeld aan de 
undesirable outcome 
gereduceerd? 
 
N.v.t. 
Ja, door monitoring is 
zowel de kans van 
optreden als het 
verlies gekoppeld aan 
de undesirable 
outcome 
gereduceerd. 
Er is sprake van actief risk 
management (ap6) en er is 
gebruikgemaakt van risk 
management strategies (ap10) 
en instrumenten om risk 
management en risico's van IS 
Outsourcing Projects waar te 
nemen (ap11). 
 
 
Tabel 3. Onderzoeksresultaten van de kwalitatieve gegevens in het licht van het referentiemodel. 
